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0 INTRODUCCION 
 
A lo largo de este  trabajo paulatinamente se va realizando una aproximación    
a las dos componentes centrales de  la investigación, Las Capacidades 
Dinámicas y  la Innovación en el contexto de  desarrollo de nuevos 
productos. 
En el primer capitulo se aborda extensamente a las Capacidades dinámicas, 
las cuales tienen sus raíces intelectuales en autores como(Schumpeter, J. A. 
1934), (Nelson, R. R. & S.G WINTER 1982),(Teece, D. J. 1984). Las 
Capacidades Dinámicas han sido direccionadas a cuestiones estratégicas por 
los trabajos realizados por(Dosi G, Teece, D. J., & Winter, S. G. 1989), 
(Prahalad, C. K. & Hamel, G. 1990), (Hayes, R. H. & Clark, K. B. 1985), 
(Dierickx, I. & Cool, K. 1989), (Porter, M. E. 1990). Lo que nos confirma el 
interés de la comunidad científica en la aproximación de las capacidades 
dinámicas. Las unidades de análisis fundamentales para el estudio de las 
capacidades dinámicas son los procesos las posiciones y los caminos o 
trayectorias de la organización, razón por la que se selecciono el proceso de 
Innovación para la identificación y caracterización de las capacidades 
dinámicas. 
 
En el segundo capitulo se considera y define a la Capacidad de absorción 
como un ejemplo de capacidad dinámica con el objeto de distinguir 
características sobresalientes que nos puedan ayudar para el desarrollo de la 
investigación ya que dicho constructo abarca  tanto integración como 
reconfiguración de conocimiento, y es inminente que al hablar de estos dos 
conceptos surjan   el Conocimiento y el  Aprendizaje Organizacional como 
parte esencial para el desarrollo   y  búsqueda del desempeño dinámico en las 
organizaciones. 
 
En el capitulo tres,  se abarca el equilibrio entre la exploración y explotación del 
conocimiento, que ya ha sido considerado por importantes investigadores 
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como(James G.March 1991), y(Tushman, M. L. & OReilly, C. A. 1996) para 
explicar fenómenos en el ámbito de la gestión de las organizaciones. 
A lo largo de los cuatro primeros capítulos se tratan las conexiones existentes 
entre  Capacidades dinámicas, equilibribio entre exploración y explotación, 
conocimiento, aprendizaje organizacional y el proceso en el que enfocamos 
nuestra investigación y  los abarca de una manera conjunta, dicho proceso al 
que nos referimos es la innovación. Por tanto en el estado del arte se tratan las 
conexiones de los anteriores conceptos de una manera extensiva con el objeto 
de encontrar un sólido argumento para el desarrollo de la tesis doctoral. 
 
El análisis elaborado para la relación entre las capacidades dinámicas y la 
innovación en el capitulo cuatro  esta basado en las investigaciones de gran 
relevancia sobre  las Capacidades dinámicas en donde se puede observar un 
gran interés de la comunidad científica por desarrollar estudios sobre la 
naturaleza de este concepto. Y el rol de las capacidades en el proceso de 
innovación por ser considerado este proceso por los investigadores como el 
proceso en que más claramente se denota en una forma lógica los esfuerzos 
de la organización por desplegar sus capacidades para el logro de un  
desempeño dinámico. 
 
En él capitulo  seis,   se trata la lógica de la construcción teórica por medio del 
estudio de casos(Yin, R. K. 2003). Metodología seleccionada por el prematuro 
estado de la investigación empírica sobre las capacidades dinámicas. Esta 
metodología  ya ha sido exitosamente adoptada en el campo de la 
innovación(Brown, S. L. & Eisenhardt, K. M. 1997), (Danneels, E. 2002). 
 
En los tres últimos capítulos se trata la factibilidad de la metodología, el índice 
de la tesis y el calendario consecutivamente. A lo largo de toda la revisión  del 
estado del arte sobre capacidades dinámicas se han tenido en cuenta las 
investigaciones de mayor impacto en el campo científico con el fin de alcanzar 
una solidez teórica para la posterior aplicación en el análisis de las 
organizaciones. En las etapas subsiguientes se aplicaran las dos actividades 
anteriores conjuntamente. 
 




























1 CAPITULO 1: Descripción del problema: Aproximación 
hacia las Capacidades Dinámicas 
__________________________________________ 
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1.1 Capacidades dinámicas y Gestión Estratégica 
 
La estructura de las capacidades dinámicas analiza el origen y métodos de 
creación y captura de riqueza aplicados por las   empresas privadas que 
operan   en ambientes de rápido cambio tecnológico(Teece, D. J., Pisano, G., & 
Shuen, A. 1997b). La ventaja competitiva de las organizaciones  es vista como 
un apoyo sobre los procesos distintivos. (Formas de coordinar y combinar), la 
estructuración específica de la organización, ventajas de posición, y la 
evolución de caminos que es adoptada o inherente. La importancia de la 
dependencia de caminos  es amplificada donde las condiciones de incremento 
de recursos existen. Si y como la ventaja competitiva de la organización  es 
erosionada depende de la estabilidad  de la demanda de mercado y de la 
facilidad de replicabilidad (expandida internamente) e imitabilidad (replicación 
por los competidores).(Teece, D. J., Pisano, G., & Shuen, A. 1997a). 
 
La cuestión fundamental en el campo de la gestión estratégica es como las 
organizaciones consiguen y sostienen la ventaja competitiva.1 (Teece, D. J. et 
al. 1997a) reconocen en su articulo de “Capacidades dinámicas y gestión 
estratégica” que la teoría  estratégica esta repleta con análisis de las 
estrategias de la organización para sostener y salvaguardar la ventaja 
competitiva existente, pero esta teoría tiene menos desarrollado  el análisis con 
respecto al soporte en el entendimiento de ¿cómo y porque algunas 
organizaciones construyen ventajas competitivas en regimenes de rápido 
cambio?. La aproximación de(Teece, D. J. et al. 1997a), es especialmente 
relevante en el mundo Schumpeteriano de competición basada en la 
innovación, rivalidad de precios, incremento de ingresos, y la destrucción 
creativa de  las competencias existentes.(Schumpeter, J. A. 1934) 
                                            
1  Para una revisión de las cuestiones fundamentales en el campo de la estrategia, ver  a 
(Rumelt, R. P. 1974), (Hofer C.W. & D.Schendel 1978), (Teece, D. J. 1994). 
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(Teece, Pisano 1997) expresan en su articulo  “Capacidades dinámicas y 
Gestión estratégica” que  están interesados en construir una mejor teoría de 
desempeño además de informar sobre la práctica gerencial. 
 
(Teece, D. J. et al. 1997a),  identifican  los  tres paradigmas existentes y 
describen  aspectos de un  nuevo y emergente paradigma que es llamado 
“Capacidades dinámicas” que es el elemento central de nuestra 
investigación. 
 
El paradigma dominante en el campo durante los 1980s fue las “fuerzas 
competitivas” aproximación desarrollada por (Porter, M. E. 1979). Esta 
aproximación esta arraigada en la  estructura-conducta-desempeño de la 
Organización  Industrial. (Mason E 1949), (Bain J.S 1959) enfatizan las 
acciones que una organización puede tomar para crear defendibles posiciones 
contra las fuerzas competitivas. Una segunda aproximación se refiere a como 
el conflicto estratégico esta cerradamente relacionado a la primera 
aproximación en un enfoque sobre imperfecciones  de mercado de producto e 
interacción estratégica. 
1.2 Paradigmas anteriores a las Capacidades Dinámicas 
 
1.2.1 Fuerzas competitivas: 
 
Esta aproximación considera que  la esencia de la formulación estratégica es la 
“relación de la organización con el ambiente”, por lo tanto el aspecto clave en  
el ambiente de la organización  es la industria o industrias en las cuales ella 
compite. La estructura de la industria esta fuertemente influenciada por  las 
reglas de competición, además  de las estrategias potenciales que la 
organización  posee. En el modelo de las fuerzas competitivas encontramos 
cinco fuerzas a nivel industrial __ Barreras de entrada, amenaza de 
substitución, poder de negociación de los compradores, poder de negociación 
de los vendedores, y rivalidad entre los incumbentes en la industria__estas  
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determinan la ganancia potencial de una industria  o subsegmento de la 
industria. 
 
La aproximación puede ser usada para ayudar a la organización a encontrar 
una posición  en la cual puede defenderse mejor  de las fuerzas competitivas o 
influenciar estas a su favor.  
 
Las características de las fuerzas competitivas de (Porter, M. E. 1979) son:  
 
• Las rentas económicas en la estructura de las  fuerzas competitivas son 
rentas del monopolio. 
• Las organizaciones en una industria ganan rentas cuando ellas tienen la 
habilidad de impedir  que las fuerzas competitivas (en cada factor de 
mercado o producto de mercado) direccionen  los ingresos económicos 
a cero. 
• La estructura de la industria juega un rol central en determinar y limitar la 
acción estratégica. 
• Algunas industrias o subsectores de industrias son más “atractivos” 
porque ellos tienen impedimentos estructurales para las fuerzas 
competitivas. (Barreras de entrada) que permiten a la organización 
mejorar las oportunidades para crear ventajas competitivas sostenibles. 
• Las rentas son creadas principalmente en el ámbito de la industria o 
subsector más que en el ámbito de la organización. 
 
La aproximación de las fuerzas competitivas refleja sus orígenes   dentro del 
campo de la organización industrial y en particular en la estructura industrial de 
la escuela de(Mason E 1949), (Bain J.S 1959). 
 
1.2.2 Conflicto estratégico: 
 
La publicación del artículo de (Katz, M. L. & Shapiro, C. 1986), sobre “la teoría  
estratégica  de negocios”, anuncia la emergencia de una nueva aproximación 
para  la gestión estratégica. Esta aproximación utiliza las herramientas del 
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juego teórico para analizar la naturaleza de la interacción competitiva entre 
organizaciones rivales. El principal aporte de este paradigma muestra que una 
organización puede influenciar el comportamiento y acciones de las 
organizaciones rivales y por tanto el ambiente de mercado.2
 Los movimientos estratégicos pueden también ser diseñados para influenciar 
el comportamiento de los rivales por señalización. La señalización estratégica 
ha sido examinada en un amplio número de contextos, incluyendo la tasación 
depredadora(Kreps, D. M. & Wilson, R. 1982) y limitación de precios(Milgrom, 
P. & Roberts, J. 1982). En los 90’s los tratamientos han sido enfatizados en el 
rol del compromiso y la  reputación (Ghemawat, P. & Costa, J. E. R. I. 1993) y  
en las organizaciones que  persiguen simultáneamente la competición y  la 
cooperación. (Brandenburger, A. M. & Nalebuff, B. J. 1995). 
 
El equilibrio en los  modelos de comportamiento estratégico depende  
crucialmente sobre lo que un rival creé que haría su otro  rival en una situación 
particular. Así las características cualitativas de los resultados  podrían 
depender sobre la forma en que la competición de precios es modelada, o 
sobre la presencia o ausencia de asimetrías estratégicas tales como las 
ventajas de ser el primero en moverse en el Mercado. La aproximación del 
juego teórico desafortunadamente ignora la competición como un proceso  que 
involucra el desarrollo, acumulación, combinación y protección de las  
habilidades y capacidades distintivas. (Teece, D. J. et al. 1997a) 
 
1.2.3 Perspectiva basada en los recursos: 
 
 Esta aproximación mira que  la organización esta  compuesta de  sistemas y 
estructuras superiores. (Learned E, Christensen, K., & Guth W 1969) proponen 
                                            
2 En el ambiente de mercado están todos los factores que influencian los  resultados de 
mercado (precios, cantidades, beneficios) incluyendo las creencias de clientes, y de rivales, el 
numero de potenciales tecnologías empleadas, y los costos o velocidad con la cual un rival 
puede entrar a la industria. Mirar (Teece, D. J. et al. 1997a) 
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que la clave para el éxito de una compañía y su desarrollo futuro dependen de 
su habilidad para crear “ competencias verdaderamente distintivas”.3
 
 
A  finales de los años 90’s se dieron varios  impulsos  a la aproximación basada 
en los recursos por medio de  desarrollos teóricos en economía organizacional 
y en la teoría de estrategia, como también por el crecimiento de la literatura 
empírica.4 Que denotaba  la importancia de los factores específicos de la 
organización que explican el desempeño de la misma. 
 
(Cool, K. & Schendel, D. 1988),  Muestran que hay  sistemáticas y significantes 
diferencias de desempeño entre las organizaciones que pertenecen a un 
mismo grupo estratégico dentro de la industria farmacéutica en U.S. 
 (Rumelt, R. P. 1991), sugiere la importancia de los factores específicos de la 
organización y la relativa poca importancia de los efectos de la industria. 
 
Para la perspectiva basada en los recursos, las organizaciones son 
heterogéneas con respecto a sus recursos, capacidades y dotaciones. El 
proceso de decisión sugerido por esta aproximación es el siguiente: (1) 
Identificar los recursos únicos de la organización; (2) Decidir en cuales 
mercados estos recursos pueden ganar altas rentas; y (3) evaluar si las rentas 
de estas ventajas son  efectivamente utilizadas. Es evidente que la perspectiva 
basada en los recursos se enfoca sobre estrategias para explotar ventajas 
especificas existentes en la organización. Esta perspectiva  considera las 
estrategias directivas para desarrollar nuevas capacidades (Wernerfelt, B. 
1984). 
 
                                            
3 (Andrews, K. R. 1981) definió una competencia distintiva como aquello que una organización 
puede hacer particularmente bien. 
4 Literatura empírica relacionada a estudios del automóvil y otras industrias. Ver (Hayes, R. H. 
et al. 1985), (Clark, K. B. & Fujimoto, T. 1992;Henderson, R. & Cockburn, I. 1994) 
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1.3 Profundización de  las Capacidades Dinámicas: 
 
Las batallas competitivas globales en industrias de alta tecnología tales como 
semiconductores, información, servicios y software tienen demostrada la 
necesidad de expandir la RBV.5 Y  extender el entendimiento sobre  como la 
ventaja competitiva es alcanzada por las organizaciones. Compañías como 
IBM, Texas Instruments, Philips y otras parecen seguir una “Estrategia basada 
en los Recursos” por la acumulación de valiosas ventajas tecnológicas, algunas 
veces resguardadas por una agresiva postura en lo relacionado a la propiedad 
intelectual. Sin embargo esta  estrategia algunas veces no es suficiente para 
soportar una ventaja competitiva. Las ganadoras en el lugar de mercado han 
sido organizaciones  que pueden demostrar una oportuna sensibilidad, rapidez 
y flexibilidad para innovar productos, junto con  una capacidad directiva para 
coordinar y transferir competencias internas y externas.  
(Teece, D. J. et al. 1997a)  definen  a las capacidades dinámicas como la 
habilidad de la organización para alcanzar nuevas formas de ventajas 
competitivas. El término dinámico según los anteriores autores se refiere a la 
capacidad para renovar las  competencias y alcanzar congruencia con los 
cambios del ambiente. Y el termino Capacidad enfatiza el papel clave de la 
dirección estratégica en adaptar integrar y reconfigurar las capacidades 
organizacionales tanto internas como externas, habilidades, recursos y 
competencias funcionales  a los requerimientos del cambio del ambiente. En 
algún punto dado en el tiempo, las organizaciones  deberían seguir cierta 
trayectoria o camino para el desarrollo de una competencia. Este camino no 
únicamente define que posibilidades están abiertas para la organización  hoy, 
sino  también  los limites a nivel interno  en un escenario  futuro. Así las 
organizaciones en varios puntos en el tiempo, hacen irreversibles compromisos 
para ciertos dominios de competencias.6  
 
                                            
5 Estas siglas a lo largo de toda la investigación se referirán a la Visión Basada en los recursos 
6 (Ghemawat, P. et al. 1993) 
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En orden de facilitar el desarrollo de una teoría y el dialogo intelectual (Teece, 
D. J. et al. 1997b) nos proponen las siguientes definiciones: 
 
Factores de producción: 
 
Estos son indiferenciadas entradas disponibles en formas desagregadas en los 
factores de Mercado. Se entiende que estas entradas carecen de un 
componente específico de la organización. Una labor no especializada y el 




Los recursos son activos específicos de la organización  que son difíciles si no 
imposibles de imitar. Secretos de comercialización, experiencia de los 
ingenieros son algunos ejemplos. Tales ventajas son difíciles para transferir 
entre organizaciones porque los costos de transacción son elevados y porque 
dichos activos pueden contener conocimiento tácito.  
 
Rutinas organizacionales/ competencias: 
 
Cuando las ventajas especificas son reunidas en grupos integrados; de modo 
que ellos permiten que actividades distintivas sean realizadas, estas 
actividades constituyen rutinas y procesos organizacionales, ejemplos incluyen, 




Son las competencias que definen el negocio fundamental de la organización. 
El valor de una competencia central puede ser realzado por una combinación 
con las ventajas complementarias apropiadas. El grado al cual una 
competencia central es distintiva depende sobre como la organización esta 
dotada en comparación con sus competidores y el grado de dificultad que 
tengan los competidores para replicar las competencias. 
 




Definidas como la habilidad de la organización para integrar, construir y 
reconfigurar internas y externas competencias en  ambientes de rápido 
cambio(Teece, D. J. et al. 1997b). Las capacidades dinámicas reflejan la 
habilidad de la organización para alcanzar nuevas e innovadoras formas de 
ventaja competitiva determinadas por la dependencia de caminos y las 




Son los bienes y servicios producidos por la organización basados en la 
utilización de  las competencias que esta posee. El desempeño (precio, 
calidad, etc.) de los productos en las organizaciones  con respecto a sus 
competidores en algún punto en el tiempo dependerá sobre sus competencias 
(lo cual sobre el tiempo dependerá de  sus capacidades. 
 
 
1.4 Procesos, posiciones, caminos 
 
La ventaja competitiva de la organización depende de los procesos 
organizacionales y directivos, las ventajas de posicionamiento,  y las 
trayectorias disponibles para ella. 
 
Por procesos organizacionales y directivos se entiende la forma en que las 
cosas son hechas en la organización, y que podrían  ser relacionadas a sus 
rutinas, o a los modelos actuales de aprendizaje. Por posición se entiende a los 
actuales atributos específicos de tecnología, propiedad intelectual, ventajas 
complementarias, base de clientes y sus  relaciones externas con los 
proveedores de  la organización (Teece, D. J. et al. 1997a). 
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Por caminos (Teece, D. J. et al. 1997b) se refieren  a las alternativas 
estratégicas  disponibles para la organización. Los procesos de las 
organizaciones y las  posiciones  abarcan las  competencias y capacidades. 
Las competencias distintivas deben ser construidas ellas no pueden ser 
compradas.(Teece, D. J. et al. 1997a). 
 
1.4.1 Procesos organizacionales y directivos: 
 
Los procesos organizacionales tienen tres roles; coordinación-integración (un 
concepto estático)  Aprendizaje (Un concepto dinámico); y reconfiguración ( Un 
concepto de transformacional). 
 
1.4.1.1 Coordinación- integración: 
 
¿Cómo la eficiencia y efectividad son alcanzadas es muy importante?  Cada 
vez más las ventajas estratégicas requieren de la integración de actividades y 
tecnologías externas. El crecimiento de la literatura sobre alianzas estratégicas,  
corporaciones virtuales, relaciones con proveedores y compradores, y la 
colaboración tecnológica evidencia  la importancia de la integración externa y 
su fuente de procedencia. 
 
Hay algunas investigaciones empíricas que proporcionan el soporte para la 
noción de que  la forma  en que esta organizada la producción dentro de la 
organización es la fuente de la diferencia entre las organizaciones. Por ejemplo  
el estudio de   18 plantas con aire acondicionado realizado por (garvin D 1994) 
revela que la calidad del desempeño no esta relacionada a cualquier inversión 
de capital  o al  grado de automatización. De hecho la calidad de desempeño 
fue direccionada por rutinas organizacionales especiales. Esto incluye rutinas 
para reunir y procesar información, para enlazar experiencias de los clientes 
con  los diseños de ingeniería y para coordinar fábricas y los proveedores que 
las abastecen.7 El trabajo de (Clark, K. B. et al. 1992) sobre el  desarrollo de 
                                            
7 (Garvin D 1994) proporciona una tipología de procesos organizacionales. 
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proyectos en la industria del automóvil también ilustra el rol desempeñado por 
la coordinación de rutinas. Su estudio revela un significante grado de variación 
entre organizaciones que  coordinan las actividades requeridas para llevar a 
cabo un nuevo modelo del concepto de mercado. Estas diferencias en rutinas 
de coordinación y capacidades parecen tener un significante impacto sobre las 
variables de desempeño como es el caso de los  costos, desarrollo de tiempos 
de producción y calidad. Además, (Clark, K. B. et al. 1992) encontraron 
significantes diferencias a nivel de la organización en las rutinas de 
coordinación  y estas diferencias parecen persistir por un largo periodo de 
tiempo. Esto sugiere que las  rutinas relacionadas a la coordinación son 
específicas  a la naturaleza de la organización. 
 
 
También existe la  noción que las capacidades están  incrustadas en distintas 
formas de coordinación y combinación lo que  explica como y porque 
aparentemente menores cambios tecnológicos pueden tener devastadores 
impactos sobre las  organizaciones  incumbentes. 
 
 (Henderson, R. M. & Clark, K. B. 1990), por ejemplo demostraron que algunos 
participantes en la industria de equipamiento fotolitográfico fueron 
secuencialmente devastados al parecer por menores innovaciones que, sin 
embargo tuvieron un importante impacto sobre la configuración de los 
sistemas. Ellos atribuyen estas dificultades al hecho que a nivel de sistemas o  
innovaciones arquitectónicas algunas veces se requieren nuevas rutinas para 
integrar y coordinar las labores de ingeniería. Estos resultados y otros sugieren 
que los sistemas productivos exponen un alto nivel de interdependencia. Por 
tanto en la investigación se hará un especial reconocimiento de las 
congruencias y complementariedades entre procesos, y procesos e incentivos,  
por ser según(Teece, D. J. et al. 1997b) crítico para el entendimiento de las 
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1.4.1.2 El Aprendizaje  
 
El aprendizaje es el proceso por el cual la repetición y experimentación8 
permiten que las tareas sean desempeñadas mejor y de una forma más  
rápida. 
En el contexto de la firma el aprendizaje tiene varias características claves. El 
aprendizaje implica habilidades individuales y organizacionales. Mientras Las 
habilidades individuales son de gran importancia, su valor depende sobre su 
empleo en particulares escenarios organizacionales. 
 
El proceso de aprendizaje no ocurre únicamente a través de la imitación y la 
emulación de los individuos, sino también por uniones que contribuyen al 
entendimiento de problemas complejos. El aprendizaje requiere códigos 
comunes de comunicación y procesos de búsqueda coordinados. El 
conocimiento organizacional generado por tales actividades reside en nuevos 
modelos de actividad, en “rutinas” o una nueva lógica de organización. Las 
rutinas son modelos de interacciones, que representan exitosas soluciones a 
problemas particulares (Teece, D. J. et al. 1997a). El concepto de capacidades 
dinámicas como un proceso directivo coordinado abre las puertas al 
aprendizaje ínterorganizacional. Investigadores  como (Mody, A. 1993). Tienen 
resaltado que las  colaboraciones y asociaciones pueden ser un vehículo  para 
el aprendizaje organizacional,  por ayudar a las organizaciones a reconocer  
disfuncionales rutinas, y prevenir puntos estratégicos ciegos. 
 
1.4.1.3 Reconfiguración y transformación. 
 
En ambientes de rápido cambio, es obvio el valor que tiene la habilidad para 
reconfigurar la estructura de la organización y realizar la necesaria 
transformación tanto interna como externa(Amit, R. & Schoemaker, P. J. H. 
1993). 
                                            
8 Hay una amplia literatura  sobre aprendizaje. Relevantes contribuciones incluyen  a (Levitt, B. 
& March, J. G. 1988), (Argyris, C. 2004), (Nelson, R. R. et al. 1982). 
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El cambio es costoso y las organizaciones deberían desarrollar procesos para 
calibrar los requerimientos para el cambio. Que se efectúen los ajustes 
necesarios depende de la habilidad para explorar el ambiente, evaluar los 
mercados y los competidores y rápidamente efectuar la reconfiguración y 
transformación necesaria antes que lo hagan los competidores. La 




La postura estratégica de una firma esta determinada no únicamente por sus 
procesos de aprendizaje y por la coherencia  de sus procesos internos, 
externos e  incentivos, sino también por sus ventajas especificas. Por ventajas 
específicas como la de poseer una planta especializada.  
 
(Teece, D. J. et al. 1997a) identificaron varias clases de ventajas: 
 
- Ventajas tecnológicas. Estas ventajas pueden o no ser protegidas por 
los instrumentos generales de las leyes de  propiedad intelectual. La 
protección y utilización de las ventajas tecnológicas  y complementarias 
es claramente diferente entre las organizaciones.  
 
- Ventajas complementarias. Las innovaciones tecnológicas requieren el 
uso de ciertas ventajas relacionadas con la producción y comunicación 
de nuevos productos y servicios. 
 
- Ventajas financieras. A corto plazo  el efectivo que posea una 
organización y el grado de apalancamiento  pueden tener implicaciones 
estratégicas. Aunque no hay nada más fungible que el dinero.(Teece, D. 
J. et al. 1997a) 
 
- Ventajas de Reputación. Las organizaciones como los individuos 
tienen una reputación.  Según (Teece, D. J. et al. 1997a) estas ventajas 
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de reputación son vistas como  activos intangibles que permiten a la 
organización  alcanzar varias metas en el mercado.  
 
- Ventajas estructurales.  La estructura formal e informal de las 
organizaciones y su conexión externa tiene una importante orientación 
hacia la dirección de la innovación (Argyres, N. S. 1995), (Teece, D. J. 
1996). El grado de jerarquía y el nivel de integración vertical y horizontal 
son elementos específicos de la estructura de la organización. 
Distintivos modos de gobierno pueden ser reconocidos (Ej.,  Integración 
de la organización;  alta flexibilidad de las organizaciones; corporaciones 
virtuales; conglomerados),  y modos de soporte de diferentes clases de 
innovación en un mayor o menor grado. Por ejemplo las estructuras 
virtuales trabajan bien cuando la innovación es autónoma; las 
estructuras integradas trabajan mejor para innovaciones sistemáticas. 
 
- Ventajas institucionales. El ambiente no puede ser definido 
únicamente en términos del mercado. Mientras que las políticas públicas  
son usualmente reconocidas  como importantes en contraste con lo que 
la organización  puede hacer, hay una tendencia, particularmente por los 
economistas,  a mirar estas como actuando por mercados o por 
incentivos. Sin embargo las mismas instituciones son un elemento crítico 
del ambiente de negocios. Sistemas de Regularización, regimenes de 
propiedad intelectual, leyes antimonopolistas, también son parte del 
ambiente. Hay unas significantes diferencias aquí, lo cual es justo una 
de las razones de la importancia de la ubicación geográfica. Tales 
ventajas no pueden ser completamente especificas de la organización. 
Las organizaciones  de diferentes orígenes nacionales y regionales 
pueden tener ventajas institucionales completamente diferentes. 
 
- Ventajas de mercado. La posición del producto en el mercado importa, 
pero algunas veces no es del todo determinante para la posición 
fundamental de la empresa en su ambiente externo. Parte del problema 
esta en definir el mercado en el cual compite la organización, que le da 
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el sentido económico. La posición de mercado en regimenes de alto 
cambio tecnológico es algunas veces extremadamente frágil.  
 
- Limites organizacionales. Una importante dimensión de “posición” es 
la ubicación de los límites organizacionales de la empresa. Que es el 
grado de integración vertical, lateral, y horizontal. Los límites no son 
únicamente significantes con respecto a las ventajas complementarias y 
tecnológicas; además lo son, con respecto a la naturaleza de la 
coordinación que puede ser alcanzada internamente con respecto a los 
mercados.  
 
1.4.3 Trayectorias o caminos.  
 
Donde una organización  puede ir es función de su actual posición y los 
caminos delante. Su actual posición esta algunas veces estructurada por el 
camino que esta ha recorrido. 
 
 La noción de la dependencia de caminos reconoce que la “Historia importa”,  
 
Y que el pasado raramente es pasado. Así,  previas inversiones y el repertorio 
de rutinas de una organización (su historia) restringen su comportamiento 
futuro.9
1.5 Replicabilidad e imitabilidad de los procesos organizacionales. 
 
 (Teece, D. J. et al. 1997a) argumentan  que las competencias y capacidades  
de una firma dependen fundamentalmente de los procesos; estructurados por 
sus posiciones y caminos. Sin embargo, las competencias pueden proporcionar 
ventaja competitiva y generación de rentas únicamente si ellas están basadas 
sobre una colección de rutinas, habilidades, y ventajas complementarias que 
                                            
9 (Teece, D. J. 1996) 
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sean difíciles de imitar.10 Un particular conjunto de rutinas puede perder su 
valor si ellas soportan una competencia que no tiene una importancia para el 
mercado, o si ella puede ser fácilmente replicada o emulada por los 
competidores. La imitación ocurre cuando las organizaciones descubren y 
simplemente copian las rutinas organizacionales y procedimientos de una 
organización. Y la emulación ocurre  cuando las organizaciones descubren 




La replicación involucra transferencia o redistribución de competencias de un 
concreto conjunto económico a otro. Al  menos dos tipos de valores 
estratégicos fluyen de la replicación. Uno es la habilidad para soportar 
expansiones geográficas y  de líneas de producto. Y otro es  la habilidad para 
replicar porque  la organización tiene las bases de aprendizaje para la mejora 
continua. 
 
1.6 Integración del proceso de desarrollo de nuevos productos a 
las Capacidades. 
 
(Marco Iansiti & Kim B.Clark 1994), investigan el impacto de dos clases de 
integración: interna y externa sobre las capacidades dinámicas. Los autores 
usan las actividades como lentes con los cuales se enfoca el proceso de 
construcción de capacidades en una organización. 
 
(Iansiti M 1997)derivan una medida el Desempeño Dinámico, que estima el 
nivel de capacidad dinámica en una organización lograda por  la consistencia 
                                            
10 Mirar  (Dierickx, I. et al. 1989) para una discusión  de las ventajas o activos de la 
organización  que son la fuente de las rentas. 
11 Hay una amplia evidencia  que una competencia dada (Calidad) puede ser soportada por diferentes 
rutinas y combinaciones de habilidades. Por ejemplo, (Clark, K. & Fujimoto, T. 1991), (garvin D 1988) 
ambos estudios indican que hay no solo una forma para alcanzar una calidad o desempeño altos. 
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de su desempeño financiero. Sobre la pasada década investigaciones en  un 
número de industrias se han documentado sobre la amplia variación entre 
competidores en criticas dimensiones de desempeño tales como: 
Productividad, calidad, satisfacción del cliente y rentabilidad (Garvin 1986; 
Clark and Fujimoto, 1991; Christensen, 1992; Henderson y Cockburn, 1992 ). 
Esta evidencia empírica subraya el éxito de algunas organizaciones en la 
creación y sostenimiento de significantes ventajas sobre sus competidores. 
Mientras movimientos estratégicos (tales como adicionamiento de capacidades, 
inversiones en R&D, publicidad y alianzas, y estructurales consideraciones 
(tales como grupos estratégicos y barreras para la movilidad) pueden 
parcialmente explicar observadas diferencias en el desempeño.  
 
La conexión entre capacidad y competición, también ha sido un importante 
tema en trabajos de historia económica (Chandler, 1977, 1990; Lanzonic 1990) 
y estrategia de negocios.  La noción de Competencia distintiva  tiene una 
importante historia en la política de negocios, pero aún más en trabajos sobre 
la perspectiva de recursos en la organización, la noción de competencia central  
y Aprendizaje organizacional enfatiza la naturaleza dinámica de  las 
capacidades que son críticas para un desempeño sostenible de la 
organización. ( Nelson y Winter, 198; Teece, 1982; Wernerfelt, 1984; Hayes 
1988; Dosi 1990; Prahalad y Hamel 1990; Leonard-Barton, 1992). 
 
(Chandler, A. D. 1992) por ejemplo escribe: 
“las capacidades organizacionales por supuesto, han sido creadas, y una vez 
establecidas ellas tienen que ser mantenidas. Su mantenimiento es un gran 
cambio a su creación, por la facilidad  que las habilidades se deprecien y se 
atrofien. Además porque tanto en los cambios de  Tecnología como en el 
mercado constantemente existen facilidades para que las habilidades se 
vuelvan obsoletas”. 
 
Reconociendo la importancia de la naturaleza dinámica  de la interacción entre 
el mercado, el  ambiente técnico y la  competencia base de la organización 
trabajos realizados por (Penrose, E. T. 1959), (Rosenberg N. 1982;Wernerfelt, 
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B. 1984) ,   (Chandler, A. D. 1992) , (Prahalad, C. K. et al. 1990), (Teece, D. J. 
1990) enfocan  la atención en  la importancia de construir y renovar las 
capacidades sobre el tiempo. 
 
(Marco Iansiti et al. 1994) proponen un profundo entendimiento de los procesos 
que se sitúan entre la construcción y la renovación de la capacidad 
organizacional. La estrategia utilizada por estos dos autores para el desarrollo 
de su trabajo  fue enfocarse sobre un dominio dentro de la organización y 
utilizar los procesos para desarrollo de nuevos productos, donde ellos 
fácilmente pudieron observar y entender el proceso de construcción de la 
capacidad organizacional.  
 
El desarrollo de productos no únicamente genera nuevas capacidades;  
además proporciona una visión general  de los procesos de construcción de  la 
capacidad. Por  su naturaleza el desarrollo de un nuevo producto requiere que 
una organización haga cosas; tales como aprender del ambiente e implementar 
nuevos conceptos que son generalmente importantes para la construcción de 
la capacidad. Estos anteriores autores también aportaron  una estructura para 
el análisis de las Capacidades Dinámicas; que enfatiza  la importancia del 
conocimiento como fundamentación para la capacidad y el proceso de solución 
de problemas como el primer 
 
direccionador para la generación de una nueva capacidad, además estos dos 
autores argumentaron que la capacidad para la integración es esencial para la 
efectiva solución de problemas y por lo tanto, proporciona la fundamentación 
para el proceso de construcción de la capacidad. 
 
Iansiti y Clark (1991) encontraron un fuerte soporte para la conexión entre 
capacidad de integración y desempeño dinámico lo que es semejante al trabajo 
de (Verona, G. 1999) y que se utilizara como guía para el desarrollo 
metodológico de esta investigación. 
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1.7 Capacidad de Integración y la evolución de las competencias 
fundamentales de la Organización 
 
El punto de inicio de los trabajos de (Marco Iansiti et al. 1994) es la noción que 
el conocimiento y las actividades para la generación de conocimiento son la 
base  de la capacidad. La conexión entre Conocimiento y capacidad ha sido un 
importante tema de estudio  en trabajos sobre la naturaleza organizacional de 
la competencia. 
(Prahalad, C. K. et al. 1990); (Leonardbarton, D. 1992b;Teece, D. J. 1990),  
identificaron las habilidades de los empleados, los sistemas técnicos, los 
sistemas directivos, los valores y normas como críticas dimensiones del  
Interrelacionado sistema de conocimiento ínter independiente  que hace que la 
capacidad sea la base de la organización. 
 
Según (Leonardbarton, D. 1992b) el conocimiento debe ser implementado en 
especificas ventajas, incluyendo habilidades, sistemas técnicos (Equipo, 
software, herramientas), sistemas directivos (rutinas, procedimientos, 
incentivos), y los valores y normas en la organización. En un punto dado en el 
tiempo el conocimiento que ha sido implementado para crear una capacidad 
proporciona la  capacidad para la acción. 
 
 Mientras la habilidad de la organización  para actuar esta fundamentada  sobre 
sus capacidades, estas son  fundamentadas en la base de conocimiento de la 
organización.  Para identificar las actividades por las cuales la organización se 
adapta, cultiva y construye su capacidad para la acción es necesario entender 
el proceso interno de la organización para el manejo y generación de su base 
de conocimiento.(Iansiti M 1997) 
 
 (Marco Iansiti et al. 1994) usan el modelo en el cual un espacio entre el 
desempeño  actual y el desempeño deseado acciona un ciclo  en el cual los 
diseñadores e ingenieros estructuran el problema. 
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El examen de la naturaleza de la solución de problemas propone dos 
diferentes tipos de objetivos: 
 
1. El concepto de desarrollo e implementación. 
2.  Y las actividades en la fase de desarrollo del concepto que  estructuran el 
proceso de construcción de la capacidad: Identificación sobre posibles 
cursos de acción, conceptualización de  los resultados deseados y  
disposición  de  la arquitectura para la creación e implementación de 
específicos tipos de conocimiento. En contraste la implementación se 
enfoca sobre la creación de ventajas y rutinas que integren la nueva 
capacidad. En esta fase la organización crea y captura nuevo conocimiento 
en forma de habilidades adicionales, nuevos sistemas técnicos o 
modificaciones para los sistemas directivos de la organización. 
 
Antes de encaminarse  sobre una trayectoria la organización adquiere 
información y genera conocimiento sobre las muchas posibilidades y las 
probabilidades. La Implementación incluye  la construcción de nuevo 
conocimiento e incorporación  a los  programas de aprendizaje. 
 
1.8 Relación de la capacidad dinámica y el Desempeño. 
 
(Marco Iansiti et al. 1994), definen  la capacidad dinámica como  la habilidad  
de una organización para consistentemente cultivar, adaptar, y regenerar su 
conocimiento base, y para desarrollar y retener las capacidades 
organizacionales que traducen este conocimiento  en acciones útiles. 
 
La capacidad dinámica conecta la habilidad para la acción  a la evolución del 
conocimiento base  por la efectiva ejecución  del proceso de solución de 
problemas.  La capacidad dinámica estará conectada a la consistente 
respuesta de una organización a un ambiente turbulento. Una efectiva dirección 
de las actividades para la solución de problemas lidera la oportuna reacción a 
 
Descripción del problema: Aproximación hacia las capacidades Dinámicas    23 
cambios externos por reajustes en las capacidades fundamentales  de la 
organización. 
 
(Iansiti M 1997), definen el desempeño dinámico como el logro de un 
desempeño positivo sostenido en el tiempo y alcanzado en ambientes 
altamente competitivos.  
 
1.8.1 Las raíces de un desempeño dinámico 
 
Las raíces del  desempeño positivo de una organización están fundamentadas 
sobre su capacidad para responder a las contingencias. 
(Marco Iansiti et al. 1994), afirman  que la capacidad consistente de una 
organización para alcanzar altos niveles de desempeño estará conectada a su 
habilidad para anticiparse y responder a los cambios. Esto se centrara sobre su 
capacidad para conceptualizar e implementar las actividades de solución de 
problemas que son necesarias para explotar las contingencias en el ambiente. 
1.9 Las capacidades dinámicas y su relación con el proceso de 
desarrollo de   los productos. 
 
El interés de  (Marco Iansiti et al. 1994) en el desarrollo de los  productos esta 
motivado por el deseo de entender los procesos que gobiernan las 
capacidades dinámicas y las fuentes para el logro de  un  desempeño 
dinámico.  
 
Integración interna:  es la capacidad para una amplia coordinación entre las 
diferentes subunidades especializadas dentro de una organización, y 
explícitamente  en equipos de trabajo con el objeto de implementación de un 
proyecto.(Marco Iansiti et al. 1994) . 
 
Los mecanismos para alcanzar una integración interna en el desarrollo de 
productos han sido discutidos por  (Galbrait, J. R. 1973).Por lo tanto, crear un 
nuevo producto requiere hacer una conexión según(Danneels, E. 2002) entre  
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competencias potenciales  relacionadas a los clientes y a la tecnología. El 
anterior autor hace referencia al  termino potencial  porque la organización  
puede o no tener las competencias que requiere  para el desarrollo de nuevos 
productos. En el desarrollo de nuevos productos la organización puede poseer 
las competencias que necesita o construirlas. Siguiendo la teoría 
organizacional de (James G.March 1991); que es consistente con (Sitkin, S. B., 
Sutcliffe, K. M., & Schroeder, R. G. 1994) quienes definen la explotación como 
actividades de aprendizaje involucrando el uso de recursos que la organización 
ya posee. Estos anteriores conceptos de la teoría organizacional ayudan a 
entender como las organizaciones usan y desarrollan sus capacidades para el 
desarrollo de nuevos productos. Según (Maidique, M. A. & Zirger, B. J. 1985); 
los nuevos productos son un vehículo  para el aprendizaje organizacional, y 
son de gran utilidad  para  la explotación de las competencias existentes en la 
organización  mientras se exploran nuevas competencias. 
 
 (Levinthal, D. A. & March, J. G. 1993) ; argumentan  que las organizaciones  
se comprometen  con dos amplias clases de actividades de aprendizaje. Se 
comprometen con la explotación, que consiste en el uso y futuro desarrollo de  
las competencias existentes, y se comprometen con la  exploración  para 
perseguir nuevas competencias. Los ingresos de la explotación son a corto 
plazo,  y por tanto son cercanos y  claros,  Mientras que la   explotación soporta 
la actual  viabilidad organizacional. La exploración involucra  búsqueda y 
desarrollo de nuevas competencias,  Comparando a la exploración y la 
explotación los ingresos de la primera  son más lejanos en tiempo, distancia e 
incerteza.(Danneels, E. 2002).  
 
El desarrollo del conocimiento  por actividades de exploración  tiene como 
resultado una gran habilidad para adaptarse a los cambios. Y así soportar la 
futura viabilidad.  En un ambiente dinámico  las competencias existentes 
pueden empezar a ser obsoletas, y nuevas competencias son necesitadas. La 
exploración mejora la adaptación de la organización  en ambientes dinámicos 
porque incrementa la variabilidad de actividades organizacionales.(McGrath, R. 
G. 2001). 
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En este contexto La aproximación de  “Capacidades Dinámicas”  formulada 
por (Teece, D. J. et al. 1997a), el término dinámico  se refiere a la renovación  
de las competencias en ambientes de rápido cambio. Esta  aproximación 
enfatiza que las organizaciones se enfrentan  a   las dependencias de caminos 
para desarrollar sus competencias sobre el tiempo. 
 
(Teece, D. J. et al. 1997b); Argumentan que “... Las elecciones realizadas en 
los dominios de  competencias están influenciadas por pasadas elecciones.” 
Según estos autores en algún punto en el tiempo  las organizaciones  deberían 
seguir  cierta trayectoria o camino para el desarrollo de sus competencias. Este 
camino no únicamente define que elecciones  están abiertas para la 
organización  hoy, sino que también define los límites  de acuerdo a su 
repertorio interno y a sus posibilidades en el futuro. Así las organizaciones en 
varios puntos en el tiempo, hacen a largo plazo casi-irreversibles compromisos 
para ciertos dominios de competencias. 
 
El stock de recursos compromete a la organización a ciertos dominios de 
actividad(Dierickx, I. et al. 1989;Ghemawat, P. et al. 1993). La acumulación de 
recursos es “path” dependiente  sobre el actual stock, lo que es el resultado de 
la previa acumulación. 
(Collis, D. J. 1991).(Helfat, C. E. & Raubitschek, R. S. 2000); Argumentan que 
la historia del producto de la organización restringe las opciones para  futuras 
secuencias de producto de ésta.  
1.10  Segundo Orden de Capacidades 
 
(Collis, D. J. 1994), sugiere la noción de alto orden o meta-capacidades, las 
que  define como capacidades del tipo de “Learning-to-learn”. Aplicando esta 
noción  al  contexto de este trabajo  de adquisición y uso de competencias, se 
define el segundo orden de capacidades como la competencia para adquirir 
capacidades de primer orden lo que es análogo a los trabajos de (Danneels, E. 
2002). Entonces el segundo orden de capacidades puede ser la habilidad para 
identificar, evaluar, e incorporar nuevas tecnologías y/o competencias de 
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cliente de la organización. El concepto de segundo orden de competencia es 
importante para la elaboración de este estudio porque disminuye el efecto de la 
“dependencia de caminos”(Danneels, E. 2002). En otras palabras la ausencia 
del segundo orden de capacidades puede restringir las opciones de renovación 
que la organización persigue. En resumen, en este estudio se tendrán en 
cuenta tres tipos de competencias: Primer orden de competencias o 
capacidades ( ejemplo las competencias de tecnología o de clientes), 
competencias integradoras(La habilidad para combinar el primer orden de 
competencias), y segundo orden de competencias o capacidades(la habilidad 
para construir nuevas competencias o capacidades de primer orden). Esta 
anterior clasificación de (Danneels, E. 2002) es aplicada para la construcción 
de esta investigación por ser de fácil entendimiento. Esta distinción es 
semejante  a la realizada por (Henderson, R. et al. 1994). 
  
De acuerdo a estos autores  las competencias integradoras reflejan la habilidad 
de la organización  para unir varias componentes de las competencias, y para 
desarrollar nuevas componentes de las competencias o capacidades. 
 
Algunos autores tienen concebido a los nuevos productos como una 
competencia en sí misma. Por ejemplo, (Subramaniam, M. & Venkatraman, N. 
2001) examinaron los antecedentes  de la capacidad de desarrollo de nuevos 
productos transnacionales. 
 
Hay un creciente reconocimiento  de la importancia  de los proyectos realizados  
para el desarrollo de nuevos productos (Meyer, M. H. & Utterback, J. M. 1993),  
por lo que para la elaboración de este trabajo se tendrán en cuenta no 
solamente los nuevos productos que han sido lanzados con éxito al mercado 
sino también los prospectos de proyectos de nuevos productos. 
 
Siguiendo con el objetivo principal  de esta investigación  que es la 
identificación de las capacidades se utilizara la herramienta proporcionada 
por(Marino KE 1996) para identificar competencias y evaluar aplicaciones 
alternativas, por ser clara y adaptable a las necesidades de la investigación. 
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(Griffin, A. & Page, A. L. 1993;Griffin, A. & Page, A. L. 1996), reconocen que 
hay muchas posibles medidas para el éxito de un nuevo producto. Por tanto 
siguiendo  a Griffin (1993, 1996) en nuestro estudio se usarán diferentes 
medidas para evaluar el éxito de los nuevos producto; y como se hablo 
anteriormente se tendrán en cuenta la totalidad de proyectos por los que la 
organización  ha apostado. (Maidique, M. A. et al. 1985), encontraron que el 
conocimiento ganado de fallos de productos fue algunas veces indispensable 
para alcanzar un subsecuente éxito. Por ejemplo un producto que falla; puede 
contribuir conocimiento  sobre la factibilidad de una nueva tecnología o el 
atractivo de un nuevo mercado. De hecho este conocimiento puede prevenir 
futuros fallos. 
 
Siguiendo a (Helfat, C. E. et al. 2000) y su modelo; en el que nos sugiere,  la 
posibilidad de  pensar en la evolución de las organizaciones, no únicamente en 
términos de conocimiento, y capacidades, sino también en términos de 
cadenas verticales de productos, razón por la que  en nuestra investigación  se 
empleara un amplio análisis de la literatura relacionada al conocimiento y las 
capacidades,  además de hacer una construcción de las cadenas de valor de 
los productos innovadores con el objeto de un análisis más integral. Lo anterior 
es un proceso para detectar idiosincrasias de las Capacidades dinámicas o 
estas mismas en sí. Ya que juegan un importante rol cuando las 
organizaciones  introducen nuevos productos y procesos y se adaptan a las 
condiciones de cambio del mercado(Helfat, C. E. 1997;Teece, D. J. et al. 
1997b). 
 
 Pero exactamente ¿Cómo las organizaciones construyen y despliegan las 
capacidades? Es uno de los cuestionamientos  que se intentará responder 
mediante el profundo estudio de la idiosincrasia de las capacidades.  
 
Se utilizara y adaptara el modelo de (Helfat, C. E. et al. 2000)  a nuestra 
investigación,  este modelo  explica como las organizaciones pueden 
exitosamente construir y utilizar el conocimiento y las capacidades. Además 
 
Descripción del problema: Aproximación hacia las capacidades Dinámicas    28 
este modelo vislumbra la importancia de los productos apoyándose en las 
cadenas verticales, ventajas complementarias y actividades para el desarrollo y 
explotación  de capacidades y conocimiento. En nuestra investigación  se hará  
por medio del análisis de los productos innovadores de cada caso particular en 
las empresas analizadas bajo las perspectivas de recursos, capacidades y 
conocimiento. 
 
Según (Helfat, C. E. et al. 2000) en el corazón de su modelo están las 
secuencias de los productos  soportadas por los sistemas de conocimiento  y 
los sistemas de aprendizaje. En algún punto dado en el tiempo, el portafolio de 
productos servirá como plataforma para futuras secuencias de productos. Lo 
anterior es equiparable a productos observados en las organizaciones  
analizadas. Estas plataformas de productos involucran conjuntamente 
conocimiento y capacidades y según (Helfat, C. E. et al. 2000),  proporcionan 
oportunidades para lograr ventaja competitiva por la conexión estratégica de 
los productos con las cadenas verticales. Aunque el modelo de Helfat(2000) se 
aplica a empresas de alta tecnología sé podría adaptar a las empresas que 
presentaremos como muestra para la investigación; ya que dichas empresas 
requieren de una compleja coordinación  de actividades y conocimiento. 
Seguiremos  el modelo de secuencia de producto de Helfat (2000) por utilizar 
dos conceptos afines a nuestra investigación; el primero de ellos es las 
ventajas complementarias y los recursos(Teece, D. J. 1986), y el segundo esta 
ajustadamente relacionado a la cadena de valor de (Porter, M. E. 1987). El 
escenario  de las cadenas de valor esta en las “actividades” tales como 
manufactura y marketing.(Helfat, C. E. et al. 2000) Y para el desarrollo de este 
trabajo nosotros adoptaremos esta terminología. También se usara  el termino 
de producto para denotar un producto o un servicio ya que el estudio de caso 
se realizara en empresas del sector servicio. Para la elaboración de la 
investigación se analizará el funcionamiento interno de las organizaciones y las 
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1.11  Orígenes de las Capacidades dinámicas: 
 
(Brown, S. L. et al. 1997) sugiere tres ideas  sobre el cambio continuo  y las 
propiedades de las capacidades dinámicas. La primera es que las 
organizaciones deben crecer. Por ejemplo Crusing que es una de las 
organizaciones que Brown(1997) utilizó para su estudio no creció 
instantáneamente  sino sobre un periodo de siete años. Según Brown (1997) 
Las organizaciones desarrollan  y estabilizan algunas partes de los procesos, y 
entonces se mueven hacia la próxima etapa. La segunda  depende sobre 
particulares “secuencias de pasos” para la implementación. La tercera 
característica es que la secuencia  y el crecimiento contribuyen a la 
inimitabilidad de importantes capacidades(Peteraf, M. A. 1993). La imitación de 
las “buenas prácticas” requiere  no solamente conocer los procesos críticos de 
la organización sino también  la secuencia en la que ellos necesitan ser 
adoptados. Esto sugiere  que la inimitabilidad esta determinada  no únicamente 
por elementos tácitos(Peteraf, M. A. 1993); Sino también por una compleja 
secuencia de implementación de los procesos(Brown, S. L. et al. 1997). Las 
organizaciones continuamente cambiantes  son sistemas adaptativos 
complejos con semiestructuras que equilibran y conectan conexiones entre el 
pasado presente y futuro(Brown, S. L. et al. 1997). 
Altos niveles de capacidades centrales están asociados  con el éxito.  En 
términos de efectividad en el desarrollo de nuevos productos con el desempeño 
financiero, aprendizaje o satisfacción de los empleados(Prahalad, C. K. et al. 
1990) los mercados dinámicos aumentan la relación entre las capacidades 
dinámicas y el desempeño,(Meyer, M. H. et al. 1993). Para un mejor 
entendimiento de las capacidades dinámicas trataremos los cuatro inhibidores 
de las capacidades dinámicas proporcionados por(Meyer, M. H. et al. 1993). 
 
• Falta de paciencia. Usando el poco realista, horizonte de corto tiempo 
para el desarrollo de nuevos negocios 
• Fallo al adoptar innovaciones y nuevas arquitecturas. Las 
discontinuidades Tecnológicas pueden volver rápidamente los productos 
obsoletos 
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• El costo del éxito,(Meyer, M. H. et al. 1993)  conocidocomo el costo  de 
mentalidad. Una vez una familia de producto a logrado el éxito  los 
directivos asignan únicamente recursos para el mantenimiento y no para 
el desarrollo. 
 
• “Breaking up Desing Teams”12. Las personas que intervienen en estos 
equipos de desarrollo de nuevos productos tienen una fuerte relación  
con las capacidades dinámicas así que se les debería dar una 
oportunidad para concentrarse en esta área durante largos periodos de 
tiempo. 
 
1.12  Capacidades dinámicas y Rígidas en el contexto de desarrollo 
de nuevos productos. 
 
El trabajo realizado por (Leonardbarton, D. 1992a) examina la naturaleza de las 
capacidades dinámicas de una Organización, enfocándose particularmente 
sobre su interacción  con nuevos productos y procesos de desarrollo de 
proyectos. Este autor proporciona dos nuevos conceptos resultado de sus 
investigaciones. El primero de ellos es las capacidades dinámicas como 
tradicionales clusters  de  distintivos sistemas técnicos, habilidades, valores; 
normas, y sistemas directivos. Y el segundo  tradicionales capacidades que 
inhiben la innovación  y que él denomina  como “ Core rigidities”13. 
 
Las capacidades son consideradas como centrales si ellas diferencian una 
compañía estratégicamente(Leonardbarton, D. 1992a). El concepto no es 
nuevo varios autores han hablado de estas competencias distintivas(Hitt, M. A. 
& Ireland, R. D. 1985;Snow, C. C. & Hrebiniak, L. G. 1980), competencias 
centrales u organizacionales(Marco Iansiti et al. 1994;Prahalad, C. K. et al. 
                                            
12“ Separación de los equipos de diseño” 
13 Capacidades que inhiben el desarrollo de nuevos productos por su rigidez. 
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1990), competencias especificas de la firma(Pavitt, K. 1983), despliegue de 
recursos(Hofer C.W. et al. 1978). 
 
(Rumelt, R. P. 1974) descubrió que de nueve estrategias de diversificación, las 
dos que fueron  construidas sobre las habilidades y recursos existentes  de la 
organización  estuvieron asociadas a  altos niveles de desempeño.  
1.13  Las Capacidades y la Visión Basada en los Recursos de la 
Organización 
 
Esta teoría tiene sus orígenes en investigadores del área económica. Trabajos 
como el de (Penrose, E. T. 1959), y (Schumpeter, J. A. 1934)  relacionan  un 
desempeño positivo de la organización  a los recursos  distintivos y difíciles de 
imitar que la organización posee. Sin embargo, los trabajos de autores como 
(Wernerfelt, B. 1984), (Barney, J. 1991),(Prahalad, C. K. et al. 1990) 
representan la fundamentación conceptual  de la Visión Basada en los 
Recursos. 
El trabajo de Barney en particular, proporciono la base para muchos de los 
pensadores en el área de la estrategia, su argumento económico permite  
desarrollar una conexión entre los recursos y las capacidades estratégicas. 
(Barney, J. 1991) desarrollo tres proposiciones y cuatro características 
subyacentes;  las proposiciones son: 
 
1. Heterogeneidad de Recursos: No todas las organizaciones tienen conjuntos 
idénticos de recursos. 
2. Inmovilidad de los recursos: Los recursos estratégicos son inherentemente 
difíciles de transferir 
3. Apropiabilidad: las organizaciones están en posición de extraer algún valor 
del conjunto de recursos 
 
El conjunto de recursos de una organización que proporcionan una ventaja 
competitiva a la misma deberían  exhibir los siguientes atributos: 
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1. Valuables: el conjunto de recursos debe contribuir en alguna medida de 
valor a la organización, dicha contribución no necesariamente debe ser 
verificable cuantitativamente.  
2. Raros: lo cual se define como lo mínimo para que los recursos contribuyan  
a una competición perfecta.  
3. No sustituible: insinúa que tienen un carácter único  y no hay ninguna otra 
alternativa que sea capaz de proporcionar el mismo valor. 
4. Durables: este es el más complejo de los cuatro constructos, este atributo 
se relaciona a la inimitabilidad y refleja una combinación de la dependencia 
de caminos, con una naturaleza tácita y con una ambigüedad causal.  
 
El modelo de Barney según(David Birchall & George Tovstiga 2005) es 
directamente aplicable a las capacidades estratégicas por considerar a estas la 
más importante agrupación de recursos. 
1.14  Las Capacidades y el conocimiento organizacional 
 
El conocimiento es considerado como esencial para el logro del éxito. Esto es 
fundamentado en un creciente interés de investigadores como(Andriessen, D. 
2003;Roos, G. & Roos, J. 1997) en la medición y evaluación del capital 
intelectual. 
1.15 ¿Competencia o capacidad? 
 
Los términos competencia y capacidad son algunas veces usados 
intercambiablemente en la literatura. Para el desarrollo de esta investigación  
se reserva él termino competencia al conocimiento integrado en un conjunto de 
recursos que se expande a múltiples negocios, lo que quiere decir que su 
impacto competitivo se extiende más allá de las unidades de negocio de la 
organización, todo esto es acorde a lo argumentado por(David Birchall et al. 
2005) en sus investigaciones hechas  en el campo  de las capacidades 
estratégicas de las organizaciones.  Y acorde a las afirmaciones de estos 
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autores el concepto de “central” es dado a aquellas competencias que 
diferencian a una organización de sus competidores. 
 
Las capacidades, en la terminología que se usará para la elaboración de la 
investigación son las combinaciones y colecciones de componentes de 
conocimiento, y las habilidades y aprendizaje acumulado sobre el tiempo.  La 
mayoría del conocimiento integrado en las capacidades es de naturaleza tácita,  
lo que hace que sea difícil de identificar y manejar. Según el trabajo de (David 
Birchall et al. 2005), con el que estamos  de acuerdo las capacidades 
comúnmente residen en equipos y departamentos. Los grupos de capacidades 
centrales constituyen la construcción de bloques de competencias centrales. 
 
(Hamel, G. & Prahalad, C. K. 1994) identificaron tres conjuntos claves de 
capacidades funcionales que emergen  de las habilidades fundamentadas en el 
conocimiento y las tecnologías. 
 
1. Capacidades relacionadas a los procesos 
2. Capacidades interconectadas al área de Mercadeo 
3. Capacidades relacionadas a la funcionalidad 
 
De los cuatro  elementos que constituyen la capacidad (ver figura 1.1) el más 
evidente es el de los sistemas físicos y técnicos el que  podría consistir en un 
software para soporte de actividades. Otra de las dimensiones de la capacidad 
es el conjunto de habilidades y conocimientos poseídos por las personas que 
forman parte de la organización lo que podría ser la experiencia de los 
miembros en el diseño de equipos y en el uso del software siguiendo el ejemplo 
anterior, la tercera dimensión son los sistemas directivos que proporcionan una 







Descripción del problema: Aproximación hacia las capacidades Dinámicas    34 


















Stock de conocimiento estratégicamente relevante para la organización, habilidades, experiencia, atributos culturales
& unión de ventajas visibles e invisibles 
DIMENSIONES DE UNA CAPACIDAD
Capacidad
 
Fuente:(David Birchall et al. 2005) 
 
Figura 1.2. Las Capacidades y la estructura organizativa 
 


























CAPACIDADES PARA TAREAS SINGULARES
CONOCIMIENTO INDIVIDUALIZADO ESPECIALIZADO
- Coordinación de los procesos de Dirección
- Proceso de toma de decisiones
- El diseño de la estructura de incentivos
- Dirección del desempeño
- Desarrollo de nuevos productos
- soporte al cliente
- La dirección de Calidad
- Investigación y desarrollo
- Manufactura
- Marketing y ventas
- Servicio post-venta




-Estructuras (Internas y Externas)
-Conectividad
- Informática
- Base de datos, software
 
Fuente:(David Birchall et al. 2005) 
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En la (figura 1.2) podemos observar la estructura organizacional propuesta por 
(Quélin B. 1997), en la que l diferencia  los niveles en los que se encuentran las 
capacidades dentro de la organización y su función especifica. 
 
Las investigaciones realizadas actualmente en la literatura están enfocadas a la 
búsqueda de indicadores para la medida del desempeño. Por ejemplo, (Ulrich, 
D. & Smallwood, N. 2004) sugieren once medidas relacionadas con las 
capacidades 
 
1. Talento: competencia 
2. Velocidad: llevar a cabo importantes cambios 
3. Una perspectiva compartida: Mantenimiento de experiencias 
positivas 
4. Responsabilidad: logro de un  alto desempeño de los empleados 
5. Colaboración: Trabajo efectivo  
6. Aprendizaje: generación de ideas con impacto 
7. Liderazgo 
8. Conectividad con el cliente. Creación  de  relaciones perdurables y 
basadas en la confianza con los clientes 
9. Unidad estratégica: Articulando y compartiendo  la visión 
estratégica 
10.  Innovación: Explotación de nuevos contenidos y procesos 
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IMPACTO COMPETITIVO (Madurez de la capacidad)




















Cartografía de las Capacidades
Fuente: (David Birchall et al. 2005) 
Figura 1.4 Evaluación del grado de control sobre las capacidades 






































Fuente:(David Birchall et al. 2005) 
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En la (figura1.3) podemos observar un mapa típico de las capacidades 
resultado de un análisis estratégico entre el impacto competitivo según la 
madurez de las capacidades y la posición competitiva. En la figura 1.4 se 
analiza el grado de control que la organización tiene sobre sus capacidades 
teniendo en cuenta factores como el reconocimiento externo, la relación con los 
proveedores o socios y el nivel de componente tácito del conocimiento. 
 
 (Teece, D. J. et al. 1997b), argumentan que las capacidades que dotan a la 
organización de ventaja competitiva están continuamente sujetas a la erosión 
por los cambios en el mercado. (David Birchall et al. 2005),  asumen  que la 
dirección estratégica de las capacidades esta sujeta a tres tareas que 
analizaremos a continuación,  La primera  es que las capacidades que 
diferencian a la organización de sus competidores, deben ser protegidas, por 
tanto deben colocarse barreras para que los competidores no las puedan 
imitar, segundo existen capacidades que deben ser renovadas, lo que podría 
ser hecho  por la reconfiguración de antiguas capacidades dotándolas de 
propiedades para su mejoramiento. Nuevas capacidades deben ser construidas 
continuamente para remplazar a aquellas que últimamente dotan a la 
organización de ventaja competitiva. El mecanismo según (David Birchall et al. 
2005) para renovar y construir nuevas capacidades es el aprendizaje 
organizacional. La innovación, el aprendizaje  y la habilidad de la organización 
para cambiar contribuyen al desarrollo de las capacidades. Debido a lo anterior, 
se observara en esta investigación si las organizaciones analizadas 
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Capacidades y la creación de valor
 
 
fuente: propia basada en los trabajos de(David Birchall et al. 2005) 
 
 
En la (figura 1.5) se define el valor proporcionado por las capacidades, el cual 
es entregado en el lugar de mercado. La proposición de valor de la 
organización es una articulación de intentos estratégicos,(David Birchall et al. 
2005). Los anteriores autores proponen un modelo en forma de cascada (ver 
figura 1.6) en el que podemos ver el proceso de creación de valor que la 
organización crea, define y entrega, dicho proceso es generado por las 
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Esquema de la conexión  entre las capacidades de la organización y el valor entregado













LA ORGANIZACIÓN COMPETENCIASCENTRALES FUNCIONES DIRECTIVAS
Conjunto de habilidades, sistemas directivos, sistemas
Técnicos y físicos, tecnología y cultura,









Fuente: (David Birchall et al. 2005) 
 
(Chiesa, V. & Manzini, R. 1998), implican a las capacidades en importantes 
dimensiones: 
1. Tiempo. Las capacidades representan una acumulación de conocimiento  
sobre el tiempo 
2. Estrategia deliberada. Las capacidades demandan un enfoque sobre el 
tiempo y este debe estar alineado  con la estrategia de negocios de la 
organización. 
3. Capacidades secundarias.  La dirección estratégica de las capacidades 
de la organización  requiere de un soporte de capacidades secundarias  
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que aseguren la efectiva explotación  y despliegue de las capacidades 
primarias. 
 
De acuerdo a (Hamel, G. et al. 1994) existen cuatro amplias categorías para el 
manejo de las  capacidades centrales: selección, construcción, despliegue, y 
protección de las capacidades. cada una de estas tiene subordinadas tareas 
como se indica a continuación: 
 
1. Selección de las capacidades 
- Identificación del stock de conocimiento relevante 
estratégicamente 
- Evaluación del impacto estratégico de las capacidades de la 
organización 
- Categorización de las capacidades de acuerdo al impacto 
competitivo. 
- Identificación de deficiencias en el portafolio de capacidades 
actuales 
- Identificación de  capacidades que se necesitaran en el futuro 
- Identificación de fuentes potenciales de conocimiento externo. 
 
2. Construcción de las capacidades 
- Adquisición de capacidades 
- Creación de nuevo conocimiento 
- Desarrollo de nuevas capacidades por la combinación de las 
capacidades antiguas con las  nuevas 
- Acceso a nuevas capacidades por asociaciones estratégicas 
- Renovación de las capacidades existentes por el aprendizaje 
 
3. Despliegue de las capacidades: 
- Apalancamiento de las capacidades 
- Transferencia de las capacidades 
- Explotación de las capacidades 
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- Internalización e integración  de nuevo conocimiento dentro de 
las capacidades 
- Recombinación y reconfiguración de las capacidades 
 
 
4. Protección de las capacidades 
- Despliegue preventivo de las capacidades 
- Deshacerse de las capacidades obsoletas 
 
1.16  Creación de Nuevo Conocimiento 
 
(Nonaka, I. 1994b) crearon una  teoría de conocimiento organizacional 
proporcionando  una de las más comprensivas estructuras  para describir como 
el nuevo conocimiento es creado en la organización. Nonaka y Takeuchi 
describen como las organizaciones innovadoras,  responden a los cambios del 
ambiente, y en efecto crean  un nuevo conocimiento como resultado  de 
conversiones entre las dos formas de conocimiento el  tácito y explícito. La 
creación de conocimiento tiene lugar en cuatro formas 
 
1. Socialización: (de conocimiento tácito a conocimiento tácito) 
2. Externalización (de conocimiento tácito a conocimiento explícito) 
3. Internalización(de conocimiento explícito a conocimiento tácito) 
4. combinación (de conocimiento explícito a conocimiento explícito) 
 
 
(Nonaka, I. 1994b) propone cinco condiciones para asegurar un apropiado 
ambiente para la creación de un conocimiento efectivo. 
 
1. Intento. La creación de conocimiento es direccionada por las 
aspiraciones estratégicas de la organización. Un primer paso es crear 
una profunda y amplia visión de conocimiento compartida en toda la 
organización. 
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2. Autonomía. Consiste en la libertad de actuación para las circunstancias 
que lo permitan. 
3. Fluctuación y caos creativo. Un alto grado de interacción  entre la 
organización y su ambiente es positivo porque apoya al cambio y  al 
rompimiento de paradigmas. 
4. Redundancia. Asegurarse que la información fluya claramente en toda la 
organización. 
5. Requisito ”Variedad”.  La diversidad marca la complejidad en el 
ambiente competitivo lo que favorece a la organización. 
 
Finalmente (Nonaka, I. 1994b) integra los cuatro modos de conocimiento y las 
cinco practicas que lo permiten  en un modelo que consiste en: 
 
1. Compartir el conocimiento tácito. Esto ocurre principalmente por la 
socialización. 
2. Creación de conceptos. Ocurre por la conversión  del conocimiento 
tácito compartido dentro de conocimiento explicito (Externalización) 
3. Justificación  de conceptos. Esta fase introduce un mecanismo interno 
de verificación  en el proceso de creación de conocimiento. 
4. Construcción de un arquetipo. En esta fase se combinan varias formas 
de conocimiento explicito. 
5. cross-nivelación del conocimiento. En esta fase final se asegura que el 
conocimiento sea intercambiado  dentro de la organización y alrededor 
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1.16.1 Creación de un Contexto organizacional para la construcción de las 
capacidades. 
 









Diseminación del conocimiento 
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Fuente:(David Birchall et al. 2005) 
 
El ambiente interno en el cual interactúan las buenas practicas, la cultura y la 
base de conocimiento  permite la generación de  nuevo conocimiento (ver 
figura 1.7)(Birchall, D. W. & Tovstiga, G. 2002). 
 
1.16.2 Estrategias para captar fuentes externas de conocimiento 
 
(Tzokas, N., Hultink, E. J., & Hart, S. 2004) tiene identificados cuatro posibles 
mecanismos  para la captación de fuentes de conocimiento externo: 
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1. “Joint ventures” y alianzas. Las alianzas pueden tomar dos formas 
alianzas para la transferencia de conocimiento que tiende a ser más 
competitivo y menos cooperativo que las alianzas para compartir el 
conocimiento, en la que los socios acuerdan  desarrollar un nuevo 
conocimiento en común. 
2. Contratos externos de investigación y desarrollo. La firma subcontrata un  
proveedor externo de conocimiento como un laboratorio de 
investigación, o una universidad y estos  desarrollan un conocimiento 
particular 
3. Licencias.  Las organizaciones están sujetas a las restricciones de las 
licencias para el despliegue de conocimiento. 
4. El conocimiento existe y puede ser adquirido por la organización. 
 








El ciclo de construcción de las capacidades en la organización
Fuente:(David Birchall et al. 2005) 
 
En la (figura 1.8)(David Birchall et al. 2005), argumentan que el resultado del 
manejo colectivo de los factores es el que permite a la organización construir y 
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2 CAPITULO 2: Definición del constructo ACAP “Capacidad 
de Absorción” como Capacidad Dinámica” 
__________________________________________ 
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2.1 Definiciones del constructo ACAP 
 
ACAP: Habilidad para valorar, asimilar, y aplicar nuevo conocimiento(Cohen, 
W. M. & Levinthal, D. A. 1990).  Las dimensiones tenidas en cuenta por estos 
autores  para el estudio del constructo son: 
 
1. La habilidad para valorar conocimiento  por pasadas experiencias e 
inversión. 
2. La habilidad para asimilar: 
 
• Fundada sobre características del conocimiento 
• Fundada  sobre características organizacionales o de la alianza 
• Fundada sobre convergencia tecnológica 
 
3. La habilidad para aplicar: 
 
• Fundada en una oportunidad tecnológica (cantidad externa de 
conocimiento relevante). 
• Fundada en la apropiabilidad (habilidad para proteger la innovación) 
 
ACAP: Una amplia colección  de habilidades, que reflejan la necesidad del 
tratamiento de las componentes tácitas de transferencia tecnológica, como 
también la frecuente necesidad  de modificar una fuente de tecnología externa   
para aplicaciones internas.(Mowery, D. C., Oxley, J. E., & Silverman, B. S. 
1996) 
Las dimensiones tenidas en cuenta por estos autores  para el estudio del 
constructo son: 
1. Nivel de habilidad del personal 
2. Formación del personal de Investigación y Desarrollo 
3. Formación (Ingenieros Graduados) 
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ACAP: requiere de la capacidad de aprendizaje y el desarrollo de las 
habilidades para la  solución de problemas; la capacidad de aprendizaje es la 
capacidad de asimilar conocimiento – por imitación- y de generar nuevo 
conocimiento- por innovación-.(Kim, L. 1998) Este autor tuvo en cuenta para el 
estudio del constructo las siguientes dimensiones:  
 
1. Base previa de conocimiento. 
2. Intensidad de esfuerzo 
2.2 Coevolución de la  capacidad de absorción de la organización y  
el conocimiento del ambiente: 
2.2.1 Las formas organizacionales y  la combinación de las capacidades 
 
(Van den Bosch, F. A. J., Volberda, H. W., & de Boer, M. 1999) avanzan en el 
entendimiento de la capacidad de absorción  por la asimilación de nuevo 
conocimiento como una variable mediadora de la adaptación organizacional.  
 
(Cohen, W. M. et al. 1990)consideran el nivel de previo conocimiento como un 
determinante de la capacidad de absorción. Pero además de este 
determinante(Van den Bosch, F. A. J. et al. 1999) considera otros dos 
determinantes de la capacidad de absorción que deberían ser considerados: 
las formas organizacionales y las “combinative capabilities”14. Además estos 
anteriores autores desarrollan una estructura en la cual la capacidad de 
absorción esta relacionada a  efectos micro y macro coevolucionarios. Esta 
estructura ofrece una explicación de cómo el conocimiento del ambiente 
coevoluciona con las formas organizacionales y las “combinative capabilities” 
que son convenientes para la absorción de conocimiento. 
 
El propósito de(Van den Bosch, F. A. J. et al. 1999) de ampliar los 
determinantes de previo conocimiento proporcionado por(Cohen, W. M. et al. 
1990) fue desarrollar una estructura más integrada de la coevolución  de la 
                                            
14 Su traducción en castellano es la “combinación de capacidades” 
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capacidad de absorción que es “path dependent”15;  y el conocimiento del 
ambiente.  En el desarrollo de su estructura estos autores se plantearon tres 
preguntas de investigación la primera de ellas era,  ¿qué tan importantes son 
los determinantes organizacionales del ACAP? Esta pregunta fue hecha 
fundamentándose en la necesidad  de conocer cada vez  más el ambiente. La 
tercera y cuarta pregunta fueron respectivamente  Elaboradas  para entender el 
fenómeno de coevolución. ¿Cómo el ACAP influencia el conocimiento del 
ambiente? Y ¿Cómo el ACAP de la organización  puede ser entendido como 
una unión de resultados de las acciones directivas y  los avances  en el 
conocimiento del ambiente?. 
 
(Van den Bosch, F. A. J. et al. 1999) contribuyen al entendimiento de los 
efectos coevolucionarios tanto en la organización(micro evolución) como fuera 
de ella considerando el conocimiento del ambiente(macro evolución). Ellos 
ilustraron la estructura considerando dos estudios de caso de empresas en 
ambientes turbulentos. 
 
Las fuentes de conocimiento externo son criticas para la innovación de todos 
los procesos en general (Cohen, W. M. et al. 1990)y en particular en el contexto  
de conocimientos en ambientes de rápido cambio. Por lo tanto las 
organizaciones que conviven en estos ambientes deben extender y 
reconfigurar la componente de conocimiento existente. Por estas razones  (Van 
den Bosch, F. A. J. et al. 1999) distinguen tres tipos de componentes  del 
conocimiento: 
 
1. Conocimiento relacionado a productos y servicios 
2. Conocimiento relacionado a procesos de producción 
3. Conocimiento relacionado al mercado 
 
Las componentes del conocimiento se forman por  conocimiento explicito y 
conocimiento tácito(Nonaka, I. 1994b). La reconfiguración de estas  
                                            
15 palabras en inglés que hacen referencia a la dependencia de caminos 
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componentes de conocimiento existentes se construye por la distinción hecha 
por(Henderson, R. M. et al. 1990) quienes tienen puntuado que  hay cuatro 
tipos de innovación: incremental, modular, arquitectónica y radical. 
 
 
(Henderson, R. M. et al. 1990); Además afirman que “la esencia de una 
innovación arquitectónica esta  en la reconfiguración del sistema establecido 
para la conexión  de las componentes de conocimiento existentes en una forma 
diferente. Según estos anteriores autores dicha reconfiguración  servirá como 
plataforma  para producir tanto adaptaciones como nuevas combinaciones de 
productos en el mercado. 
 
Lo dicho anteriormente se asemeja a la definición  dada por(Schumpeter, J. A. 
1934) de innovación,  quien ve la innovación como  un proceso de combinación 
de existentes “Reservas” de medios productivos en una nueva forma. El 
conocimiento nuevo es con frecuencia el producto de una combinación  de las 
capacidades de la organización  para generar nuevas aplicaciones de las 
componentes existentes de conocimiento.(Kogut, B. & Zander, U. 1996). 
 
(Grant, R. M. 1996b), argumenta que el primer rol de la organización  es la 
integración y por supuesto la utilización de conocimiento. Esta habilidad es 
llamada por (Cohen, W. M. et al. 1990) “Capacidad de absorción” de la 
organización y proviene de la premisa que las organizaciones  necesitan previo 
conocimiento relacionado para absorber y usar nuevo conocimiento. 
 
La “capacidad de absorción” comprende Evaluación, Adquisición, integración y  
utilización  de nuevo conocimiento del  exterior con fines comerciales. Teniendo 
en cuenta la construcción de(Grant, R. M. 1996b) sobre las tres características 
de la integración de conocimiento (Van den Bosch, F. A. J. et al. 1999) asumen 
que el contenido y proceso de absorción de conocimiento de la organización  
puede ser analizado  usando las tres dimensiones de absorción de 
conocimiento. Estas tres dimensiones son Eficiencia, alcance y flexibilidad. La 
eficiencia de la  absorción de conocimiento se refiere a como las firmas 
 
ACAP    “Capacidad de Absorción como capacidad Dinámica” 51 
identifican, asimilan, y explotan conocimientos desde una perspectiva de costos 
y economías de escala. El alcancé de la  absorción de conocimiento se refiere 
a la amplitud de la componente del conocimiento. La Flexibilidad de absorción 
del conocimiento se refiere al  grado al cual una organización puede adicionar 
nuevos conocimientos a su componente de conocimiento  y al grado al cual la 
organización puede reconfigurarlos con  la base de conocimiento existente. 
 
(James G.March 1991) hizo una importante distinción entre exploración y 
explotación  en el desarrollo del conocimiento organizacional  lo que integrado 
a  los trabajos de  (Van den Bosch, F. A. J. et al. 1999) utilizare para asociar las 
tres anteriores dimensiones de absorción de conocimiento. 
 
(Benner, M. J. & Tushman, M. L. 2003) afirman que las capacidades dinámicas 
están integradas a las actividades de explotación y exploración. (Abernathy, W. 
J. 1978) sugirió que el enfoque de una organización hacia la productividad 
inhibe su flexibilidad y habilidad para innovar. El también puntuó  que la 
habilidad de una Organización para competir  no solamente esta relacionada a 
su habilidad para incrementar la eficiencia. Sino, también en su habilidad para 
ser eficiente e innovar simultáneamente. Las teorías tienen similarmente 
observado que las capacidades dinámicas se encuentran en la habilidad de la 
organización para explorar y explotar. 
 
La capacidad de la organización para competir se centra en su habilidad para 
desarrollar sus  competencias actuales mientras simultáneamente crea e 
implementa nuevas capacidades(Teece, D. J. et al. 1997b). La noción del 
balance entre exploración y explotación ha sido un frecuente  tema alrededor 
de varias aproximaciones para la investigación de la adaptación 
organizacional.(Eisenhardt, K. M. & Brown, S. L. 1998;Gavetti, G. & Levinthal, 
D. 2000). 
Los estudios realizados vislumbran que las capacidades dinámicas son 
construidas por: la creación, absorción,  integración y reconfiguración de 
conocimiento. Las discusiones realizadas por los expertos del tema confirman 
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que los anteriores procesos basados en el  conocimiento están fundamentados  
en una coherente mezcla de los recursos organizacionales. 
 
En recientes años el debate de la teoría organizacional y la estrategia ha 
cambiado de la sostenibilidad de la ventaja competitiva a la capacidad para 
manejar la innovación  y cambiar.(Brown, S. L. et al. 1997;Christensen, C. 
1998;Tushman, M. L. a. C. A. O. R. I. 1997).  Los expertos tienen recalcado los 
efectos positivos  del desarrollo del producto en el direccionamiento hacia el 
cambio continuo. También se ha mantenido que por el  proceso de desarrollo 
de nuevos productos  las organizaciones desempeñan su rol más critico  de 
integración del conocimiento.(Grant, R. M. 1996a;Henderson, R. et al. 
1994;Kogut, B. et al. 1996;Marco Iansiti et al. 1994), y así el logro de un 
conocimiento nuevo y efectivo.(Helfat, C. E. et al. 2000;Marco Iansiti et al. 
1994) Por tal motivo, nuestra investigación se enfocara en el estudio de las 
capacidades que ayudan a la organización a innovar continuamente por medio 
del proceso de introducción de nuevos productos. Y con este trabajo 
seguiremos con  la tendencia hacia un crecimiento de las investigaciones sobre 
las características que las empresas deben poseer para conseguir dichas 
capacidades denominadas por (Teece, D. J. et al. 1997b) como dinámicas 
además de las otras capacidades que son básicas para que la organización 
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Figura 2.1 Jerarquía de las capacidades de (Winter, S. G. 2003) 
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Fuente propia basada en los trabajos de (Winter, S. G. 2003) 
 
 
Muchos de los estudios desarrollados en el área estratégica hacen énfasis en 
señalar a las competencias y recursos como factores claves para el 
entendimiento de la innovación.(Verona, G. 1999) y siguiendo este curso es 
que se plantea para el caso de esta investigación el equilibrio de la exploración 
y explotación del conocimiento-relacionado a la asignación de recursos para 
cada una de las fases de exploración y explotación de conocimiento. Asimismo 
se trataran las capacidades dinámicas las que (Teece, D. J. et al. 1997a) 
definió  como “un subconjunto de competencias/capacidades las cuales le 
permiten a la organización crear nuevos productos y procesos y responder a 
los cambios del mercado”. A  pesar de la importancia  de las capacidades 
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dinámicas estas han estado sujetas a un alto grado de debate 
teórico(Eisenhardt, K. M. & Martin, J. A. 2000a;Makadok, R. 2001;Teece, D. J. 
et al. 1997a;Zollo, M. & Winter, S. G. 2002). La evidencia empírica relacionada 
con las capacidades dinámicas ha sido poco desarrollada,  ha habido entre 
esas etapas de investigación temprana estudios pioneros como el realizado 
por(Brown, S. L. et al. 1997;Helfat, C. E. et al. 2000;Henderson, R. et al. 
1994;Marco Iansiti et al. 1994;Tripsas, R. 1997). Además aun no esta claro 
como evolucionan las industrias a nivel microeconómico en periodos de cambio 
tecnológico y su impacto sobre la dinámica de la organización(Abernathy, W. a. 
J. U. 1878;Breschi, S., Malerba, F., & Orsenigo, L. 2000;Nelson, R. R. & Winter, 
S. G. 1977). 
Siguiendo la afirmación del parágrafo anterior aún  es menos claro si nos 
preguntamos ¿como las organizaciones manejan activamente sus recursos 
para moldearlos al mercado y a las trayectorias tecnológicas, y como 
desarrollan y nutren el segundo orden de capacidades(Collis, D. J. 1994). La 
investigación de esta tesis doctoral busca profundizar  el concepto de 
capacidad dinámica y así explicar la naturaleza de los procesos que realmente 
fomentan una continua innovación en el ámbito organizacional. Teniendo en 
cuenta la secuencia de la cadena de valor de productos innovadores. 
 
Para el desarrollo de esta investigación se observaran productos innovadores 
creados en el sector audiovisual en el ámbito de Cataluña. Considerando no 
solamente los productos que han sido lanzados al mercado y que aportan 
rentabilidad a las empresas sino también los proyectos que actualmente se 
están realizando para en un futuro aportar rentabilidad pero que actualmente 
aportan otro tipo de beneficios  como la “generación de potencial de 
conocimiento”.  
 
Varios estudios tienen vislumbrado que los procesos relacionados con el 
conocimiento  son la base para la innovación continua. De hecho es 
ampliamente aceptado que los nuevos productos dependen de nuevos 
conceptos o nuevas tecnologías  que abarcan diferentes clases de 
conocimiento(Dougherty, D. 1992;Marco Iansiti et al. 1994). Algunos autores 
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tienen observada la importancia de combinar diferentes clases de 
especializado conocimiento dentro de proyectos para el desarrollo de 
productos(Grant, R. M. 1996a;Henderson, R. et al. 1994;Marco Iansiti et al. 
1994). Otros autores han observado la importancia de una periódica 
reconfiguración de los modelos de conocimiento combinando  la esencia de 
productos y  la estrategia(Brown, S. L. & Eisenhardt, K. M. 1995;Galunic, D. C. 
& Rodan, S. 1998;Hargadon, A. & Sutton, R. I. 1997). Para demostrar que las 
capacidades dinámicas están fundamentadas en la base de conocimiento la 
investigación indicara como la continua innovación  requiere simultáneamente 
de la presencia de tres tipos de procesos: Creación y absorción, integración, y 
reconfiguración de conocimiento. (ver figura 4.1)(en el capitulo que relaciona la 
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3.1 Exploración y explotación en el Aprendizaje Organizacional: 
 
(James G.March 1991)afirma que la exploración  incluye cosas capturadas por 
términos como, búsqueda, variación, toma de riesgos, experimentación, 
flexibilidad, descubrimiento, innovación. Y la explotación incluye refinamiento,  
producción, eficiencia, selección, implementación, ejecución. 
 
Las organizaciones que invierten  en exploración y excluyen la explotación es 
probable que sufran los costos de experimentación  sin obtener mayores 
beneficios y al mismo tiempo exhibir muchas nuevas ideas poco desarrolladas 
y pocas competencias distintivas. Al contrario las organizaciones que invierten 
solamente en explotación es posible que queden bloqueadas en un equilibrio 
subòptimo. Por estas anteriores razones es que (James G.March 1991) afirma 
que se debe mantener un equilibrio entre la exploración y la explotación  como  
factor principal  para que la organización sobreviva y prospere. 
 
3.2 La exploración y explotación en teorías de acción 
organizacional: 
 
El balance entre exploración y explotación es discutido  clásicamente en  
términos de búsqueda de la teoría racional(Hey, J. D. 1982). Existen varias 
oportunidades de inversión cada una de estas caracterizada por la probabilidad 
de distribución  de beneficios que inicialmente no son conocidos. La 
información  sobre la distribución de los beneficios  es acumulable en el tiempo, 
pero las decisiones deben ser tomadas mientras se logra nueva información  
sobre las alternativas  que se traducirán en mayores ingresos. Lo anterior 
sugiere una asignación de parte de la inversión  a la búsqueda entre 
alternativas inciertas. Y el uso de la información que actualmente se tiene 
disponible  para mejorar los beneficios en el presente. Lo cual sugiere una 
concentración de recursos en lo que aparentemente sea la mejor alternativa.  
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En teorías de racionalidad limitada la controversia entre escoger la exploración 
o la explotación  se enfatiza en los objetivos o niveles de aspiración  y en la 
regulación de los recursos asignados a la búsqueda. “Exploración”.(Cyert, R. 
M., Feigenbaum, E. A., & March, J. G. 1959). 
 
En estudios de aprendizaje organizacional, el problema del balance entre 
exploración y explotación  se vislumbra en distintos hechos entre los que se 
encuentra  el refinamiento de una tecnología existente y la invención de una 
nueva(Winter, S. G. 1971). Es claro que la exploración de nuevas alternativas  
reduce la velocidad con la cual las habilidades existentes son 
mejoradas(James G.March 1991).Según el anterior autor también es claro  que 
las mejoras en las competencias de existentes procedimientos hace que  la 
experimentación sea menos atractiva(Levitt, B. et al. 1988) 
 
A pesar;  que el logro del equilibrio entre la exploración y explotación es difícil 
por el hecho que los mismos fenómenos ocurren a diferentes niveles –nivel 
individual, nivel organizacional, y a nivel social. Existen modelos evolucionarios 
de las formas tanto organizacionales como tecnológicas  que discuten las 
elecciones entre exploración y explotación. Dichos modelos son estructurados 
en términos del balance de los procesos de variación y selección(Hannan, M. 
T. & Freeman, J. 1987). Una efectiva selección entre  formas, rutinas, o 
practicas es esencial  para la supervivencia al igual que la generación de 
nuevas prácticas alternativas particularmente en ambientes de rápido cambio. 
 
3.2.1 La vulnerabilidad de la exploración  
 
La fragilidad de la exploración viene dada por la incerteza de los beneficios  en 
comparación a los de la explotación. Como las organizaciones aprenden de la 
experiencia y dividen los recursos entre la exploración y explotación es el 
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Cada incremento en  la competencia de una actividad aumenta  la probabilidad 
de recompensa por interesarse en ella(Argyris, C. 2004). Los efectos aumentan 
por interconexiones externas con las que el aprendizaje organizacional 
interactúa(Katz, M. L. et al. 1986).  
 
3.2.2 El contexto social del aprendizaje organizacional: 
 
Una de las características del contexto social es el mutuo aprendizaje de una 
organización  y de los individuos dentro de ella. Las organizaciones almacenan 
conocimiento en sus procedimientos, normas, reglas y formas. Ellas acumulan 
este conocimiento en el tiempo por el aprendizaje de sus miembros. Los 
individuos en el tiempo están socializados con las creencias organizacionales. 
Dentro del aprendizaje se encuentran implicaciones para entender y manejar la 
exploración y explotación en las organizaciones. 
 
Otra de las características del aprendizaje organizacional considerada es el 
contexto de la competición por “primacía”. Las organizaciones algunas veces 
compiten con otras bajo condiciones en las cuales la posición relativamente no 
importa. La variada contribución del conocimiento a la ventaja competitiva crea 
dificultades para definir y alinear un apropiado balance entre la exploración y la 
explotación. 
 
3.2.3 El mutuo aprendizaje en el desarrollo del conocimiento. 
 
La forma de mutuo aprendizaje tiene consecuencias para el individuo como 
para la organización como un todo. En particular la exploración y la explotación 
en el mutuo aprendizaje implican conflictos a corto y largo plazo  relacionados a 
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3.2.4 Un modelo de mutuo aprendizaje 
 
Considerando el modelo planteado por (James G.March 1991), de desarrollo y 
difusión del conocimiento organizacional. Existen cuatro características claves 
del modelo 
 
1) Hay  una realidad externa que es independiente de las creencias sobre 
esta. La realidad es descrita como teniendo m dimensiones, cada una de 
las cuales tiene un valor de 1 o –1. la (independiente) probabilidad que 
alguna dimensión  tenga un valor de 1 es 0.5 
 
2) En cada periodo de tiempo se cree que la realidad esta guardada por 
cada uno de los n individuos en una organización  y por un código 
organizacional. Para  cada una de las m dimensiones de realidad, cada 
creencia tiene un valor de 1 o –1. este valor puede cambiar en el tiempo. 
 
3) Los individuos modifican sus creencias continuamente como 
consecuencia de la socialización  dentro de la organización y  educación 
dentro de su código de creencias. Específicamente  si el código es 0 
sobre una particular dimensión  el individuo cree que no es afectado. En 
cada periodo en el cual el código difiere en una particular dimensión  de 
la creencia de un individuo, la creencia individual cambia con una 
probabilidad P1. Así P1  es un parámetro que refleja la efectividad de la 
socialización; por  ejemplo: El aprendizaje del código. Los cambios sobre 
varias dimensiones  son asumidos para ser independiente de cada otro. 
 
4) Al  mismo tiempo el código organizacional se adapta a las creencias de 
los individuos quienes creen en la correspondencia con la realidad, y por 
tanto  en más dimensiones que las del código. La probabilidad que las 
creencias del código sean ajustadas  depende sobre el nivel de acuerdo 
entre los individuos de dicho grupo y sobre una P2. Así P2 es un 
parámetro  que  refleja la efectividad del aprendizaje por  la existencia 
del código. 
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Así el proceso comienza con un código organizacional caracterizado por 
creencias neutrales sobre todas las dimensiones;  y un conjunto de individuos 
con variadas creencias que se exhiben, sobre un promedio no conocido. En  el 
tiempo el código organizacional afecta las creencias  de los individuos. Las 
creencias de los individuos no se ven afectadas directamente por las creencias 
de otros individuos únicamente por afectar el código. Los efectos de la realidad 
son también indirectos. 
 
El estado del  conocimiento en un periodo de tiempo particular puede ser 
mejorado en dos formas. Primero por  la proporción de realidad que es 
correctamente representada en el código organizacional;  que  puede ser 
calculada para un periodo. Este es el nivel de conocimiento  del código para 
este periodo. Segundo  la proporción de realidad  que es correcta. 
Representada en las creencias individuales  (sobre el promedio) puede ser 
calculada para un periodo. Este es el promedio de nivel de conocimiento  del 
individuo para este periodo. 
 
El modelo tratado anteriormente produce trayectorias en el tiempo de las 
creencias organizacionales e individuales, así como  los niveles de 
conocimiento  que dependen estocásticamente sobre las condiciones y 
parámetros que afectan el aprendizaje.(James G.March 1991) 
 
Cada uno de los ajustes en las creencias sirve para eliminar diferencias entre 
los individuos y el código. Consecuentemente las creencias de los individuos y 
el código convergen sobre el tiempo. Cuando los individuos en la organización 
empiezan a ser más eruditos, ellos también empiezan a ser más homogéneos 
con respecto al conocimiento. Un equilibrio es buscado en el cual todos los 
individuos y el código compartan la misma (no exacta) creencia con respecto a 
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3.3 Efectos de las tasas de aprendizaje 
 
En estudios realizados  por (James G.March 1991) se exhibe que un bajo nivel 
de aprendizaje permite que mayores alternativas de exploración sean posibles. 
Además de un mayor equilibrio en el desarrollo de Competencias 
especializadas. 
 
3.3.1 Efectos de la heterogeneidad de las tasas de aprendizaje. 
 
El hecho que el individuo aprenda rápidamente del código tiene un favorable 
efecto sobre el conocimiento individual,  pero un efecto adverso sobre el 
perfeccionamiento del aprendizaje organizacional.  
 
3.4 Exploración vs Explotación 
 
La exploración y explotación representan dos diferentes aproximaciones al 
aprendizaje organizacional. La literatura sobre este tema a incrementado 
indicando la necesidad de un balance entre las dos. Esta investigación  
propone que la exploración y la explotación  influencian el  desempeño de la 
organización  en el contexto de la innovación. Ya  estudios anteriores han 
probado esta influencia (Zi-Lin He & Poh-Kam Wong 2004) y demostraron las 
siguientes dos proposiciones: 
 
1. La interacción entre estrategias de innovación explorativas y explotativas 
esta positivamente  relacionada al crecimiento en la tasa de ventas 
 
2. Un relativo desequilibrio  entre estrategias de innovación explorativas y 
explotativas esta negativamente relacionado al crecimiento de la tasa de 
ventas.  
 
Existen dos tipos de actividades de aprendizaje  en las cuales las 
organizaciones dividen su atención y sus recursos –la exploración y la 
 
Actividades de exploración y explotación del Conocimiento 63 
explotación-  La exploración implica comportamientos de las organizaciones 
caracterizados por búsqueda, descubrimiento, experimentación, riesgo e 
innovación. Mientras que la explotación  implica comportamientos de las 
organizaciones caracterizados por  refinamiento, implementación, eficiencia, 
producción y selección.(Cheng, Y. T. & Vandeven, A. H. 1996;James G.March 
1991). La distinción entre exploración y explotación  ha sido usada como un 
constructo analítico  explícitamente o implícitamente, en un amplio rango de 
investigaciones en áreas de gestión, incluyendo la gestión estratégica,(Winter, 
S. G. & Szulanski, G. 2001), teoría de la organización(Holmqvist, M. 2004;Van 
den Bosch, F. A. J. et al. 1999), gestión económica(Ghemawat, P. et al. 1993). 
Estos estudios han demostrado que la exploración y la explotación requieren 
diferentes estructuras, procesos, estrategias, capacidades, y culturas para 
perseguir la adaptación y el desempeño dinámico(Zi-Lin He et al. 2004). En 
general el anterior autor afirma que  la exploración esta asociada a estructuras 
orgánicas, aproximadamente  relacionadas con los sistemas, con la rotura de 
las trayectorias, la improvisación, la autonomia,  el caos, y a los  mercados y 
tecnologías emergentes. Al contrario la explotación según (Ancona, D. G., 
Goodman, P. S., Lawrence, B. S., & Tushman, M. L. 2001;Eisenhardt, K. M. et 
al. 1998;Lewin, A. Y., Long, C. P., & Carroll, T. N. 1999) esta asociada con 
estructuras mecanicistas, ajustadamente relacionadas con los sistemas, 
dependencia de caminos, rutinización, control, burocracia, y mercados y 
tecnologías estables. Los ingresos asociados a la exploración son más 
variables y se dan a largo plazo, mientras que los ingresos asociados a la 
explotación  son más seguros y pueden darse en el corto plazo. 
Fundamentados en una muestra de 206 empresas manufactureras(Zi-Lin He et 
al. 2004) encontraron que explorativas y explotativas estrategias de innovación 
influencian el crecimiento en las ventas. Ellos observaron este fenómeno por 
medio de la utilización de dos variables el producto  y el proceso de innovación, 
las cuales tendremos en cuenta para el desarrollo de nuestro  trabajo.  La 
tensión que nos concierne en esta investigación esta ajustadamente 
relacionada a la distinción hecha por(James G.March 1991) entre exploración  
de nuevas posibilidades y explotación de antiguas certezas que tienen 
consecuencias sobre el desempeño dinámico. Teniendo en cuenta que la 
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experimentación de nuevas alternativas reduce la velocidad a la cual las  e 
competencias existentes son mejoradas y refinadas. Un  excesivo enfoque  
sobre la explotación  da como resultado una miopía organizacional(Radner, R. 
1975) o caer en las trampas de la competencia(Levitt, B. et al. 1988) o observar 
la necesidad de ir más allá de la “búsqueda local”(Rosenkopf, L. & Nerkar, A. 
2001). Teniendo en cuenta lo dicho por(Levinthal, D. A. et al. 1993), quienes 
argumentan  que el balance también puede ser tergiversado hacia una 
exploración excesiva que es igual de destructiva que el enfoque direccionado 
solo a la explotación. Siguiendo a(Zi-Lin He et al. 2004) quienes afirman que la 
incapacidad de muchas organizaciones para innovar y alcanzar el éxito en el 
mercado se debe a su tendencia para constantemente explorar nuevos 
productos sin asignar los recursos suficientes para explotar las competencias 
que la organización posee actualmente. Resumiendo la exploración y la 
explotación  son dos diferentes lógicas que crean tensión. Ellas compiten por 
los recursos escasos que posee la organización por lo tanto hay una necesidad 
inminente que las organizaciones manejen un balance entre las dos. Además 
(James G.March 1991) sugiere que hay que mantener un apropiado balance 
entre la exploración y explotación  para que la organización sobreviva y 
prospere. La necesidad de el balance es vislumbrada en los trabajos realizados 
por (O'Reilly, C. A. & Tushman, M. L. 2004;Tushman, M. L. et al. 1996) quienes 
argumentan que el balance se alcanza cuando los directivos son capaces que 
su organización simultáneamente realice actividades de exploración para la 
búsqueda de nuevas oportunidades, y actividades de explotación para el 
desarrollo de las capacidades que la organización  posee. Según la evidencia 
de las investigaciones realizadas por  estos autores las organizaciones que han 
logrado este balance han separado las unidades de exploración de las 
unidades de explotación, permitiéndose tener diferentes procesos, estructuras, 
y culturas y al mismo tiempo mantener una ajustada relación entre ellas a nivel 
ejecutivo. Tales organizaciones a las que (O'Reilly, C. A. et al. 2004;Tushman, 
M. L. et al. 1996) denominan  “organizaciones ambidiestras” permiten a los 
ejecutivos ser pioneros de innovaciones radicales al mismo tiempo  que  se 
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persiguen las ganancias incrementalmente. Así mismo, el concepto de 
“ambidextery”16 esta también implícito  en la más reciente conceptualización 
sobre “capacidades dinámicas”  realizada por(Eisenhardt, K. M. et al. 2000a) 
quienes definen las capacidades dinámicas como un conjunto de específicos e 
identificables procesos tales como el desarrollo de productos, la toma de 
decisiones y las alianzas. Ellos también admiten que las capacidades 
dinámicas nunca son vagas ni tautológicas, y si son idiosincrásicas en sus 
detalles y “path dependent”17 en su aparición. Fundamentándonos en este 
carácter idiosincrásico es que pretendemos en este estudio identificar las 
características que se pueden vislumbrar en el contexto de desarrollo de 
nuevos productos. Ellos finalizan su investigación recalcando que son los 
mecanismos de aprendizaje los que guían la evolución de las capacidades 
dinámicas lo que nos proporciona aún una mayor solides  a la investigación 
porque tendremos en cuenta las dos aproximaciones fundamentales al 
aprendizaje organizacional –la exploración y la explotación-.  Continuando con 
las capacidades dinámicas(Katila, R. & Ahuja, G. 2002) afirman que la 
explotación de las capacidades existentes es algunas veces necesitada para 
explorar  nuevas capacidades y también para mejorar la base de conocimiento 







                                            
16 Concepto relacionado con las organizaciones que son ambidiestras para el caso de este 
estudio son aquellas organizaciones que simultáneamente pueden realizar actividades de 
exploración y explotación(creación de las capacidades al mismo tiempo que se desarrollan las 
capacidades existentes); y logran un balance entre ellas lo que les  da como resultado un 
desempeño dinámico. 
17 Este concepto hace referencia a la dependencia de caminos que para nuestro estudio se 
relaciona con los recursos que la organización ha comprometido en el pasado y limitan  el inicio 
y desarrollo de procesos presentes y futuros. 
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En el contexto de la innovación para la identificación y caracterización de las 
capacidades dinámicas en el proceso de desarrollo de nuevos productos se 
clasificaran a las empresas estudiadas como innovadoras sí:  
 
1. Han introducido un nuevo producto o han hecho una sustancial mejora 
en alguno de sus productos en los últimos tres años (Innovación de 
producto). 
2. si han introducido o mejorado un proceso de producción  por 
equipamiento nuevo  o reingeniería en los ultimo tres años (innovación 
de proceso) 
3. Si han marcado las reglas del juego en el sector (innovación estratégica) 
 
 





















4 CAPITULO 4: Las Capacidades Dinámicas en el contexto de 
la Innovación de Producto 
__________________________________________ 
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Fuente: Propia basada en los trabajos de (Verona, G. & Ravasi, D. 2003) 
 
En la (figura 4.1) se pueden observar las tres capacidades dinámicas 
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4.1 La creación y absorción de conocimiento 
 
 Refleja a largo plazo el compromiso para la inversión en ciencia básica, y 
aplicaciones tecnológicas y de mercado, y la creación de una amplia reputación  
en el campo científico  para absorber el conocimiento desde el exterior. 
4.2 Integración del conocimiento 
 
Se refiere a la capacidad para configurar y manejar un contexto que estimule 
recursos de conocimiento latentes y dispersos. También ellos pueden contribuir  
al desarrollo y lanzamiento de nuevos productos. 
4.3 Reconfiguración de conocimiento 
 
 Se refiere a la creación de una estructura abierta  que hace posible redefinir el 
rol de los sistemas y los modelos relacionales en una forma flexible para una 
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4.4 Las capacidades dinámicas y la innovación 
 





Aportan su conocimiento individual 
que esta localizado en sus habilidades 
y experiencia 
 
RECURSOS FISICOS E 
INFRAESTRUCTURAS 
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Figura 4.3 Procesos esenciales que construyen la capacidad para innovar  
 
TRES PROCESOS ESENCIALES
QUE CONSTRUYEN LA 
CAPACIDAD PARA INNOVAR 
CONTINUAMENTE




















Capacidades Dinámicas en el Contexto de Innovación de  Producto 72 
 
 

















































cturas y sistemas 







xiste la colaboración con
pertos (Centros de
vestigación, universidades)
isual esta experimentando un  camb
l. Por lo que requerirá  transform
l. Por esta razón necesitara una estr
entar la velocidad y la transferenci
a la organización. Recursos Físicos 
Centros de investigación
formales 
Base de datos sobre
documentación relacionada
con el sector Cultura 
Orientación hacia la
exploración más que a la
explotación? 
Existe una amplia libertad para
la investigación? 
Actitud abierta hacia la
comunidad científica(compartir
resultados con la comunidad
científica) 
io debido a la llegada de la 
aciones para introducir la 
uctura más orgánica con el 
a de las ideas y conceptos 
Capacidades Dinámicas en el Contexto de Innovación de  Producto 73 
 
4.4.1 Bloque de integración del conocimiento.  
 
La integración del conocimiento(ver figura 4.5) individual es facilitada  por: 
• La ausencia de barreras físicas. 
• Por el fácil acceso al stock de conocimiento organizacional codificado  
La suma de la creación y absorción de conocimiento representa el prerrequisito 
para la innovación, quien acciona el proceso dinámico de la innovación 
continua  es la capacidad de  integrar el conocimiento especializado dispersado 
en la compañía. Los recursos y estructuras que sostienen el proceso de 
integración de conocimiento se pueden observar en la (figura 4.5) 
 






















































• Abiertos a la creatividad 
• Ausencia de una
identificación departamental
• Dialogo e interacción 










• Nueva distribución de los
lugares de trabajo 
(oficinas con espacios
abiertos, puntos de reunión,
etc.) 
• Estaciones de trabajo
móviles 
• Fácil accesibilidad a
archivos electrónicos 
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La presencia de una jerarquía rígida de trabajo y posiciones fundamentada  
sobre la tradición y el prestigio profesional inhibe el desarrollo del conocimiento 
exterior. En la reconfiguración de conocimiento una perdida de la arquitectura –
que es la capacidad para preservar elementos determinantes  y espontáneos 
de diseño propio en los mecanismos y procesos que coordinan el desarrollo de 
procesos-. La (figura 4.6) muestra los elementos fundamentales de esta 
capacidad. 
 

































 RECONFIGURACIÓN DE CONOCIMIENTOCultura 
• Sinceridad con las
propuestas y creatividad
individuales 
• Amplio involucramiento en
los procesos estratégicos 
Recursos Físicos 
 







tivos con alta experiencia Estructuras y Sistemas 
 
 Ausencia de departamentos 
 Desarrollo en grupo 
 Continúa colección y
evaluación de propuestas 
 Libre asignación de tiempo y
habilidades 
 Centralizada asignación de
recursos financieros
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Una vez más se confirma  que la habilidad para adquirir conocimiento esta 
relacionada a la presencia de previo conocimiento asociado; lo que quiere decir 
que las organizaciones deben tener inversiones en conocimiento técnico si 
ellas esperan  beneficiarse del conocimiento que ellas absorben. Además de  
un fuerte compromiso con la comunidad científica  como una de las formas de 
intercambio de  conocimiento continuo  con el ambiente exterior. 
 
 El caso de la industria farmacéutica muestra como publicaciones académicas 
por los investigadores de la compañía permite a la industria adquirir importante 
conocimiento.(Henderson, R. et al. 1994). El objeto principal del estudio de 
casos de las empresas del sector audiovisual en Cataluña es extender la 
literatura y mostrar que la integración no es simplemente una organización 
estructural del proceso de desarrollo de un producto. En la aplicación para 
facilitar la integración es esencial ir más allá de los acuerdos estructurales y 
eliminar las barreras físicas y culturales entre expertos de diferentes 
departamentos y “Familias profesionales”. Estudios realizados por(Verona, G. 
et al. 2003) , han demostrado  que es el uso conjunto de la creación, absorción, 
e integración de conocimiento que proporciona la verdadera fundamentación 
para la continua innovación. 
Otro de los resultados del estudio de(Verona, G. et al. 2003) , enfatiza que a 
largo plazo sostener una innovación continua requiere de capacidad dinámicas 
adicionales lo que en la terminología de la literatura de capacidades hace 
referencia a las capacidades secundarias. Si una compañía espera una 
secuencia de innovación de productos deberá crear un contexto que impulse la 
creatividad de todas las partes de la organización al mismo tiempo. 
El propósito de esta tesis es mejorar el entendimiento sobre las capacidades 
dinámicas y para tal objetivo, se  revisará  la amplia literatura teórica sobre el 
tema y la poca evidencia empírica que tiene soportado este concepto 
organizacional fundamental.  
Para el desarrollo de este estudio se observaran los procesos de absorción y 
creación, integración y reconfiguración del conocimiento en  las empresas con 
mayor desempeño dinámico en el sector audiovisual de Cataluña. 
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 Las empresas que tengan como objeto la continua innovación de producto 
deben construir capacidades dinámicas que estimulen los tres procesos de 
conocimiento anteriormente nombrados. 
 
Para el análisis de la absorción y creación, integración y reconfiguración del 
conocimiento se consideraran los recursos comprometidos por las empresas 
para la creación de conocimiento. Para tal objeto, sé tendrán en cuenta 
aspectos relacionados a; sí estas empresas: 
 
• Han hecho inversiones en centros de investigación alineados con las 
demandas del sector. 
• Han promovido proyectos que combinen las componentes del 
conocimiento con el fin de transformar dichos conocimientos en nuevos 
productos. 
• Han realizado estudios empíricos que apoyen la creación de 
conocimiento(Henderson, R. et al. 1994) 
• Han mantenido la habilidad para adquirir nuevo conocimiento 
directamente relacionado  a la presencia de previo 
conocimiento.(Cohen, W. M. et al. 1990) “inversiones realizadas en 
conocimiento técnico” 
• Tienen un compromiso con la comunidad científica con el fin de 
intercambiar el conocimiento que continuamente surge del ambiente. 
“Publicaciones académicas  hechas por miembros de la empresa que 
permite a la industria del sector adquirir nuevos e importantes 
conocimientos”. Como el caso estudiado de la industria farmacéutica 
(Henderson, R. et al. 1994) 
• Han eliminado las barreras entre expertos de diferentes departamentos 
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Lo que se ambiciona demostrar con este estudio de las empresas que tienen 
un  desempeño dinámico en el sector audiovisual, es que el uso conjunto de las 
capacidades dinámicas  de  creación, absorción, integración y reconfiguración 
del conocimiento proporciona la fundamentación  para la innovación continua 
de producto. Además de enfatizar que a largo plazo la sostenibilidad de la 
innovación continua requiere mayores estudios de las capacidades dinámicas. 
 
La teoría de las capacidades dinámicas tiene ya demostrada la relevancia  del 
aprendizaje continuo  con el objeto de introducir productos innovadores y la 
adaptación a los cambios del mercado.  Esta anterior  idea es consistente con 
el hecho que las “capacidades centrales” pueden transformarse en “core 
rigidities” 18(Leonardbarton, D. 1992a). 
La secuencia de un producto puede parecerse a la secuencia de un sistema 
estructurado de conocimiento integral, el cual depende de un continuo, 
aprendizaje individual y colectivo dentro de la organización(Helfat, C. E. et al. 
2000). 
El estudio estará compuesto por la revisión  de los cuatro recursos 
organizacionales (humanos “actores”, físicos, Estructuras y sistemas, cultura.). 
Además estos cuatro recursos organizacionales representan  la construcción 
de bloques de innovación de producto ver( figuras 4.4, 4.5, y 4.6). Pasados 
estudios  revelan la importancia de cada una de estas 4 variables anteriores. La 
cultura ha sido considerada como un recurso esencial del proceso 
estratégico(Barney, J. B. 1986), y también ha sido considerada como una 
capacidad central para la innovación de producto(Leonardbarton, D. 
1992a;Nonaka, I. 1994b). Asimismo la presencia de un sistema que incentive 
también ha sido tenido en cuenta  como una importante herramienta que 
impulsa el desarrollo de nuevos productos(Cockburn, I. M., Henderson, R. M., 
& Stern, S. 2000). Hay también evidencia que sostiene que las habilidades 
individuales aumentan la innovación de producto(Iansiti M 1997).  
 
                                            
18 Este concepto en inglés hace referencia a las capacidades centrales que no evolucionan. 
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Para efectos del estudio se toma la definición de capacidades dinámicas como 
una mezcla de los principales recursos organizacionales de especifica 
composición y correcta distribución de la organización (humanos, físicos, 
estructura y sistemas, y cultura)(Verona, G. 1999). Lo que cambia en cada 
composición de la capacidad es el contenido de especificas variables 
organizacionales y la forma en la cual ellas son combinadas. Cada 
organización  naturalmente esta basada sobre diferentes capacidades y cada 
capacidad dinámica esta estimulada  sobre  diferentes combinaciones de 
recursos.(Verona, G. et al. 2003). 
 
Continuando con el enfoque se analizara las dinámicas de la innovación del 
producto y las competencias de la organización estudiadas por (Danneels, E. 
2002). Este  anterior autor examina como las innovaciones de producto 
contribuyen a la renovación de la organización por la  dinámica y reciproca 
relación  con las competencias de la misma. 
 
(Danneels, E. 2002), investiga   5 organizaciones de alta tecnología las  cuales 
varían en edad, tamaño, y nivel de diversificación y combina sus análisis con la 
teoría existente. Fundamentado  sobre la noción que los nuevos productos son 
creados por conexiones de competencias relacionadas a la tecnología y  a los 
clientes este autor  crea una tipología que clasifica los proyectos de nuevos 
productos teniendo en cuenta  si un nuevo producto puede dibujarse sobre 
existentes competencias o si requiere competencias que la organización aún 
no tiene. Este  estudio realizado por (Danneels, E. 2002); sigue las teorías de 
aprendizaje organizacional, y  conceptualiza las anteriores opciones como 
exploración y explotación de conocimiento que junto al equilibrio es la pregunta 
que fundamenta el desarrollo de esta tesis doctoral. Estos conceptos de 
aprendizaje organizacional son usados para ganar una visión dinámica y “path 
dependent” de la innovación de producto y del desarrollo de la organización, 
además  revelan la naturaleza única  y los cambios de diferentes tipos de 
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Las organizaciones necesitan una continua renovación de si mismas  si ellas 
desean sobrevivir y prosperar en ambientes dinámicos. Esta renovación es aún 
más notable si el entorno de negocios de la organización  se caracteriza por 
rápidos cambios en clientes, tecnologías y competencias. La innovación de 
productos ha sido reconocida como una muestra primaria de la renovación 
corporativa(Dougherty, D. 1992), y como un motor de la renovación (Bowen, H. 
K., Clark, K. B., Holloway, C. A., & Wheelwright, S. C. 1994). 
 
4.5 Fundamentación Teórica de la relación “Capacidad- 
Innovación”: 
 
¿Cómo puede la innovación de producto generar renovación organizacional?. 
El propósito   del estudio desarrollado por(Danneels, E. 2002) fue crear una 
estructura conceptual  para entender como las innovaciones de productos 
contribuyen  a la renovación de la organización. Según (Danneels, E. 2002) la 
renovación organizacional involucra la construcción  y expansión  de las 
competencias organizacionales sobre el tiempo; Algunas veces involucrando  
un cambio en el ámbito de mercado del producto(Floyd, S. W. & Lane, P. J. 
2000). De acuerdo a estos dos autores “Una teoría de renovación estratégica 
debe reconocer que mantener la adaptabilidad requiere tanto de explotación de 
las competencias existentes como exploración de nuevas.  
 
La literatura de innovación de productos examina los determinantes para el 
éxito de nuevos productos(Montoyaweiss, M. M. & Calantone, R. 1994). 
Algunos investigadores  tienen revisada  la innovación de producto desde una 
perspectiva basada en los recursos. Es el caso de (Leonardbarton, D. 1992a) 
que argumenta que paradójicamente  las capacidades centrales pueden tanto 
mejorar como impedir   la innovación de producto. En el caso de impedir es a lo 
que este autor  denomina como “core rigidities”. 
 (Leonardbarton, D. 1992a) encontró  que las capacidades centrales facilitan el 
desarrollo de proyectos cerradamente alineados con las capacidades. En 
contraste los proyectos que no estaban alineados con  las cuatro dimensiones 
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de las capacidades centrales de la organización (Conocimiento y habilidades 
de los empleados, sistemas técnicos, sistemas administrativos, valores y 
normas) fueron inhibidos.  
 
Al mismo tiempo este mismo autor argumenta que las organizaciones se 
enfrentan al dilema de utilización y mantenimiento de sus capacidades que 
para nuestro estudio es el dilema de la exploración y explotación de las 
capacidades. 
 
Hasta la noción dada por(Teece, D. J. et al. 1997b) sobre las capacidades 
dinámicas no se había prestado una importante atención  a la necesidad de 
renovar las competencias de la organización en ambientes de rápido cambio,  
los Investigadores  de la teoría basada en los recursos han empezado a 
enfocarse más sobre la naturaleza dinámica de las capacidades, planteándose 
¿Cómo las capacidades y los recursos se involucran en el tiempo? (Helfat, C. 
E. et al. 2000). 
(Eisenhardt, K. M. et al. 2000a), revisaron adquisiciones, formación de alianzas, 
e innovación de producto como algunas de las actividades organizacionales  
que sirven para renovar y reconfigurar los recursos 
organizacionales.(Eisenhardt, K. M. et al. 2000a) argumentaron que el 
desarrollo de productos es una capacidad dinámica de la organización, porque 
de su habilidad para alterar la configuración de recursos depende su 
desempeño dinámico. El desarrollo de productos es uno de los mecanismos  
por los cuales la organización  crea, integra, recombina, y  almacena 
recursos(Helfat, C. E. et al. 2000).  Este autor ha realizado otro reciente trabajo 
que finalmente posiciona a la actividad de generación de nuevos productos 
dentro de la teoría basada en los recursos argumentando que las capacidades 
y productos organizacionales coevolucionan con el tiempo. 
 
Para  la alineación de la teoría basada en los recursos a la investigación de 
este trabajo  se tendrá en cuenta el articulo de(Danneels, E. 2002) que 
desarrolla una aplicación de la Teoría basada en los recursos  a la innovación 
de producto en varias formas; Primero explica cuales recursos son necesarios 
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para la innovación de productos, segundo muestra como la innovación de 
producto sirve como medio para la renovación de las competencias/recursos. 
 
Siguiendo las sugerencias de (Priem, R. L. & Butler, J. E. 2001), que afirman   
que hay una gran oportunidad para el estudio de la acumulación de recursos y 
capacidades. Esta tesis doctoral  tratará  de articular la dinámica y reciproca 
relación entre los esfuerzos de la organización para innovar productos y el 
desarrollo y uso de sus competencias. La idea de la reciprocidad de la 
innovación de producto y la relación con las competencias es examinar no 
únicamente como las competencias son usadas en la innovación de producto 
sino como también ellas  son utilizadas para construir otras. La discusión  de la 
renovación de las competencias de la organización  se dibuja sobre conceptos 
de aprendizaje organizacional.  
El trabajo desarrollado por (Danneels, E. 2002), muestra como la innovación de 
producto  funciona como una herramienta para el  aprendizaje organizacional.  
Y de esta manera contribuye a la renovación de la Organización. El trabajo 
desarrollado por (Danneels, E. 2002), También presenta un concepto adicional 
que él denomina la noción de un segundo orden de competencias que se 
analizara con más detalle posteriormente. 
 
La actual literatura de competencias  y de competencias/recursos 
conjuntamente  no ha especificado aún cual podría ser la naturaleza por la que  
una competencia adiciona  otras competencias al stock actual.(Collis, D. J. 
1994) sugiere la noción de meta-capacidades, las cuales él define como 
capacidades del tipo  “Learning to learn”19. Y basándose en esta noción 
(Danneels, E. 2002), definió el segundo orden de competencias como la 
habilidad para identificar, evaluar, e  incorporar nuevas competencias. El 
segundo orden de competencias es importante  porque puede ayudar a la 
organización  a escapar de la dependencia de caminos, por lograr evitar las 
trampas puestas por sus competencias actuales(James G.March 1991), 
                                            
19  Palabra que hace referencia al aprendizaje logrado por el mismo proceso de aprender. 
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“Competency Trap”20. Adicionar nuevas competencias al repertorio de la 
organización  es importante para su continua prosperidad en ambientes de 
rápido cambio(McGrath, R. G. 2001). 
 
Según (Danneels, E. 2002) la innovación de productos genera dependencia de 
caminos por su efecto sobre las competencias de la organización, lo cual de 
hecho influencia los nuevos productos, en cuanto a su desarrollo y éxito. 
(Danneels, E. 2002), afirma que la disponibilidad de competencias relacionadas 
a algunas tecnologías o clientes promueve las innovaciones de productos 
basadas sobre estas competencias; además la falta de competencias 
relacionadas a otras tecnologías o clientes hace que las posibilidades de 
innovación  sean menos efectivas. 
La literatura en este trabajo será utilizada  para desarrollar una estructura que 
represente  la relación dinámica entre  la innovación de producto y las 
capacidades dinámicas de la Organización; Y para observar que en el tiempo 
esta interrelación genera renovación. La fundamentación de dicha estructura 
estará proporcionada por la descripción  de las reciprocas conexiones entre las 
capacidades de la organización y el desarrollo y comercialización de los 












                                            
20 Terminología en inglés que hace referencia a las capacidades que no dejan que la 
organización cree capacidades de segundo orden. 
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Tabla 1 TERMINOLOGIA  RELEVANTE  
 
Para una mayor comprensión  de esta Investigación   se deben tener en cuenta 





“Re-Conexión” Reacoplamiento  de un producto con 
las competencias que el abarca. 
“Competencia de cliente ” Habilidad para servir a cierto tipo de 
clientes 
“Competencia de tecnología” Habilidad para hacer un cierto tipo de 
producto 
Explotación Desarrollo de un producto que esta 
compuesto de los recursos existentes 
Exploración Desarrollo de un producto que 
requiere nuevos recursos 
“Path Dependency” Futuro stock  de recursos que es 
restringido por el stock previo 
“Competencia de Mercado ” Habilidad para desarrollar nuevas 
“Competencias de cliente” 
“Competencia de R&D” Habilidad para desarrollar nuevas 
competencias tecnológicas. 
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4.5.1 Teoría sobre nuevos productos y competencias de la organización. 
 
 (Danneels, E. 2002); demostró que las competencias relacionadas con las 
tecnologías y los clientes son claves para el desarrollo de nuevos productos. 
Este autor también desarrollo y comprobó  la relación reciproca entre los 
nuevos productos y las competencias relacionadas con la tecnología y los 
clientes. Además  aporto una tipología de nuevos productos  que se construye 
sobre esta relación de competencias; esta tipología será adquirida para la 
extensión de conceptos de esta tesis doctoral por estar relacionada con la 
teoría basada en los recursos y  el aprendizaje organizacional. 
 
La innovación de producto requiere que las organizaciones tengan 
competencias relacionadas a la tecnología y relacionadas a los clientes; y cada 
una de estas competencias es constituida por un grupo de recursos. En la 
literatura se usan diferentes términos (recursos, ventajas, habilidades, 
capacidades, competencias);  Y aparentemente no se llega a un consenso por 
lo que para el presente trabajo se usara él termino de “capacidad” el cual se 
refiere a una habilidad para conseguir alguna cosa por usar un conjunto de 
material ( por ejemplo,  Equipamiento, maquinaria) y recursos inmateriales (por 
ejemplo, Know how21 de manufactura, entendimiento de las necesidades del 
cliente) por lo que una capacidad tiene componentes materiales y cognitivos. 
Lo anterior es consistente con (Grant, R. M. 1991) quien definió las 
capacidades de una organización como el resultado de equipos de recursos 
trabajando conjuntamente. Las capacidades de una organización pueden ser 
identificadas y evaluadas usando una clasificación estándar de las actividades 
de la organización.  
 
Las dos tareas claves involucradas en la innovación de producto son hacer 
físicamente el producto(lo cual es posible cuando una competencia tecnológica 
                                            
21 Hace referencia a la posesión del conocimiento relacionado para el caso especifico de esta 
investigación 
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está presente)(Danneels, E. 2002); y  vender el producto a unos clientes 
determinados (Lo cual es posible cuando una competencia de cliente esta 
presente)(Danneels, E. 2002).  
 
Una extensa literatura tiene puntuada que estas son las dos tareas claves en la 
innovación de producto.(Cooper, R. G. & Kleinschmidt, E. J. 1996;Song, X. M. 
& Parry, M. E. 1997). 
 
La competencia de cliente da a la organización  la habilidad para servir a cierto 
tipo de clientes. Esta competencia esta constituida por recursos relacionados al 
mercado como: Conocimiento de las necesidades del cliente, preferencias, 
procedimientos de compras, distribución y ventas, acceso a los clientes, buen 
nombre o franquicias  reflejadas en la reputación  de la organización  y sus 
marcas, y los canales  de intercambio de información entre la organización y 
los clientes durante el desarrollo y comercialización  del producto. 
La competencia tecnológica da a la organización la habilidad para diseñar y 
manufacturar una producción física con ciertas características. La competencia 
tecnológica esta constituida por  recursos como: “Know How”, diseño de 
equipamiento, Procedimientos para control de calidad etc. 
 
Para  el entendimiento de los procesos de desarrollo de nuevos productos se 
requiere una visión simultanea de clientes y tecnología según lo argumentado 
por (Dougherty, D. 1992) “... Un producto constituye la integración de mercados 
y tecnologías, y no puede ser entendido como uno u otro separadamente. 
(Ghemawat, P. et al. 1993); Noto que la innovación de productos los 
estudiantes de marketing la tienen enfocada sobre el cliente y los estudiantes 
de tecnologías sobre el know how, por lo que; Él subraya  que estos dos 
recursos estratégicos están íntimamente conectados. Así que es importante 
mirar el impacto de ambos sobre la innovación de producto en una forma 
conjunta. 
 
(Penrose, E. T. 1960); ve a los recursos como piezas de un rompecabezas. 
Estas piezas son combinadas y recombinadas para producir resultados. 
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Aplicado a la innovación de producto esto significa que los nuevos productos 
son el resultado de varias combinaciones  de competencias de tecnología  y de 
Cliente que posee la organización. Y esta habilidad que posee la organización  
para combinar y recombinar estos recursos se debe a su capacidad de 
integración (Henderson, R. et al. 1994;Marco Iansiti et al. 1994). 
  







-Planta de Manufactura y 
equipamiento
-Know how de manufactura
-Know how de ingeniería
-Herramientas para 
aseguramiento de la calidad
-Conocimiento de las 
necesidades del cliente
-Canal de distribución y ventas
-Canal de comunicación




Fuente: Propia basada en el trabajo de (Danneels, E. 2002) 
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4.5.2 Tipos de innovación de producto  
 
Siguiendo a (Danneels, E. 2002) y su consideración simultanea de explotación 
y exploración en las competencias que son de gran relevancia en la innovación 
de producto (ver figura 8); uno de los muchos propósitos  de esta tesis doctoral 
es la identificación y caracterización  de otras competencias(capacidades) que 
promuevan el desarrollo  de nuevos productos en las empresas del sector 
servicio. 
 













COMPETENCIA BASADA EN LA TIPOLOGÍA DE 

























fuente:(Danneels, E. 2002) 
 
La tipología  mostrada en la (Figura 4.8) denota  a la tecnología y a los clientes 
como competencias de la organización que impactan el desarrollo de nuevos 
productos y; como estos recursos dinámicamente influencian  el tipo de nuevos 
productos que la organización  persigue(Danneels, E. 2002).  
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Siguiendo a (Prahalad, C. K. et al. 1990); Quienes proponen  el apalancamiento 
de las “Competencias centrales” como una forma rápida y menos riesgosa para  
que la organización crezca y se renueve a sí misma. Argumentaremos para 
nuestra investigación que para el  apalancamiento, los directivos necesitan 
escapar a una visión centrada en el producto, y examinar las capacidades 
sobre las cuales sus productos son basados. Según (Prahalad, C. K. et al. 
1990), los directivos deberían trabajar arduosamente para abstraer de  la 
configuración particular del producto; la competencia que esta integrada, e 
imaginar como esta competencia podría ser aplicada  en las áreas de 
desarrollo de nuevos productos. (Hamel, G. et al. 1994) argumentan que los 
productos se componen de competencias, pero estas competencias no son 
productos específicos, según estos autores las competencias trascienden a un 
particular producto y este  puede combinar varias competencias, y por tanto,  
una competencia puede ser la base de muchos productos. 
 
(Teece, D. J. 2000) afirma que la capacidad de una Organización  esta en todo 
el proceso hasta el producto final. La capacidad podría ser encontrada en la 
variedad de aplicaciones del producto final. Por lo tanto si en este estudio 
construimos y analizamos la cadena de valor de los productos innovadores 
podremos reconocer aquellas capacidades que son esenciales para el logro de 
un desempeño dinámico en el contexto de la innovación de producto, estas 
capacidades son a las que denomina la literatura como  dinámicas(Collis, D. J. 
1994;Eisenhardt, K. M. & Martin, J. A. 2000b;Kim, L. 1998;Marco Iansiti et al. 
1994;Rindova, V. P. & Kotha, S. 2001;Teece, D. J. et al. 1997a;Tripsas, R. 
1997;Verona, G. et al. 2003;Winter, S. G. 2003;Zollo, M. et al. 2002;Zott, C. 
2001). Identificar estas capacidades no es fácil porque ellas estan compuestas 
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4.5.3 La Dependencia de caminos y el desarrollo de las capacidades 
 
 De acuerdo a (Lewin, A. Y. et al. 1999) “ El efecto acumulativo de las 
adaptaciones de exploración y explotación esta reflejado en el legado de la 
organización. La innovación de producto es una actividad clave para la 
organización  por los recursos dinámicos que  en ella tienen lugar(Eisenhardt, 
K. M. et al. 2000a;Helfat, C. E. et al. 2000). 
 
(Penrose, E. T. 1960) argumenta que los recursos son la base  para la 
renovación de la organización y por tanto,  la acumulación de recursos impacta 
el desarrollo de la organización; de acuerdo a Penrose, la  dirección de la 
innovación  en una organización  no es aleatoria, pero si esta intrínsecamente 
relacionada a la naturaleza de los recursos existentes  y al tipo y rango de los 
servicios productivos que la organización pueda proporcionar.  
 
4.5.4 Sistemas de conocimiento 
 
De acorde a lo propuesto por(Leonard, D. & Sensiper, S. 1998), “ Un sistema 
de conocimiento es un conocimiento tácito colectivo desarrollado  sobre el 
tiempo, por las interacciones de los individuos con el grupo” 
 
4.5.5 Conocimiento Central 
 
Siguiendo a (Henderson, R. M. et al. 1990), quienes notaron que un producto  a 
nivel individual, consiste de múltiples componentes, cada una de las cuales 
tiene una separada “componente de conocimiento” que se forma por un 
conocimiento básico fundamental al que se lo denomina también como 
conocimiento central. 
 
En la elaboración de nuestra investigación nos enfocaremos en aspectos 
críticos del conocimiento que forman los productos. Tales aspectos de 
conocimiento centrales   para un producto según (Helfat, C. E. et al. 2000), 
frecuentemente se relacionan  a la tecnología, y pueden incluir  componentes 
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de conocimiento fundamentales para el producto, como también “Architectural 
Knowledge”22 que conecta las componentes. 
 
4.5.6 Conocimiento Integrador 
 
Para la caracterización de este concepto tendremos en cuenta la definición de 
(Helfat, C. E. et al. 2000), quien afirma que es el “ conocimiento que integra 
diferentes actividades, capacidades, y productos en una o más cadenas de 
valor. El conocimiento integrador permite a las organizaciones coordinar 
actividades,  dentro y alrededor de las cadenas verticales, para obtener una 
retroalimentación del mercado, y obtener una retroalimentación de cada una de 
las cadenas verticales, o de mercados externos con respecto a la 
tecnología(Henderson, R. M. et al. 1990). De acuerdo con (Helfat, C. E. et al. 
2000) el conocimiento integrador es requerido no únicamente para la 
coordinación del conocimiento tácito, sino también para complejas 
coordinaciones del conocimiento codificado  dentro y alrededor de las cadenas 
verticales. 
 
Lo esencial  de los dos apartados anteriores; es que según (Penrose, E. T. 
1960), las organizaciones  pueden utilizar su conocimiento central e integrador  
para introducir secuencias de nuevos productos que de hecho pueden 
proporcionar la base  para economías de escala y pueden servir como 
plataforma para la futura expansión. Entonces un sistema de conocimiento 
central e integrador proporciona la base para una trayectoria de expansión, 






                                            
22 concepto en inglés que hace referencia a la estructuración y conexión del conocimiento 
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Helfat (2000) clasifica las estrategias de secuencia de productos dentro de los 
siguientes tipos: 
 
(1) Nuevas generaciones de un producto existente. 
(2) Restitución de productos, diseñados para suplantar parcial o totalmente 
el uso del cliente de un producto previo de otra compañía. 
(3) Expansión horizontal (diversificación) 
(4) Expansión vertical 
(5) Secuencias complejas que combinan dos o más de las estrategias 
anteriores. 
 
Para la elaboración de nuestra investigación  se estudiará  la aplicación por 
parte de las organizaciones observadas de  las   estrategias anteriores  o; si es 
posible se realizará una nueva caracterización. 
 
4.6 Sistemas de Aprendizaje 
 
Según Helfat(2000) la acumulación de un conocimiento central e integrador se 
compone de dos sistemas de aprendizaje que transcurren paralelamente, cada 
uno conectado al otro y al mismo tiempo integrado al sistema de conocimiento  
y al portafolio de productos de la organización. El primer sistema involucra 
aprendizaje incremental y el segundo involucra lo que Helfat (2000) denomina 
“step function learning”23. 
 
4.6.1 Aprendizaje Incremental: 
 
El aprendizaje incremental mejora una  parte del conocimiento actual. Un 
aprendizaje incremental acompañado de una base de conocimiento sólido  
puede ser la base para la generación de nuevos productos(Helfat, C. E. et al. 
2000); Por ejemplo, la continua introducción de  Sony de nuevos modelos de 
                                            
23 Sistema de aprendizaje que involucra cambios en la base de conocimiento 
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Walkman y Discman involucra mejoras incrementales  en el conocimiento 
tecnológico fundamental del personal de grabación, tecnología “CD player”,  y 
de diseño de “Hardware”.(Patton P. 1999). 
 
(Rosenberg N. 1982) se enfoco sobre  formas de aprendizaje incremental: 
“learning by doing”24 y “learning by using”25. Siguiendo a este autor la curva de 
aprendizaje, donde   el costo de producción cae por el incremento de volumen 
tipifica el  “learning by doing” en manufactura. Adicionalmente el “learning by 
Doing” sobre procesos productivos puede liderar  alteraciones en el diseño de 
producto(Monteverde, K. 1995). Con respecto al “learning by using”, la 
experiencia del cliente con un producto  puede proporcionar información  sobre 
la relación  entre las características especificas del producto y el desempeño 
del producto. Entonces las organizaciones incorporan esta información  en las 
modificaciones de diseño(Rosenberg N. 1982) y en  nuevos modelos o 
generaciones de producto(von Hippel, E. 1998) 
 
El aprendizaje incremental por  “doing” y “using” es acumulativo(Cohen, W. M. 
et al. 1990) y también depende  de la investigación y la búsqueda de nuevo 
conocimiento. De acuerdo con (Helfat, C. E. et al. 2000) en el aprendizaje 
incremental, el conocimiento fundamental sobre el producto, y el producto en si 
mismo están  inextricablemente conectados el uno con el otro, y con la historia 
de la secuencia del producto sobre el tiempo. 
 
4.6.2 “ Step function Learning”: 
 
Según (Helfat, C. E. et al. 2000) el “step function learning” involucra cambios 
fundamentales  en el conocimiento central o conocimiento integrador. Este tipo 
de aprendizaje requiere como mínimo retroalimentación sobre los productos, 
                                            
24 Concepto en Inglés que hace referencia al aprendizaje que es logrado por la realización de 
las actividades de la organización. 
 
25 Concepto en Inglés que hace referencia al aprendizaje que es logrado por la experiencia del 
cliente que es comunicada a la organización. 
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mercados y tecnologías que son los que proporcionan señales de  la necesidad 
de  un conocimiento nuevo.(Helfat, C. E. et al. 2000;Nonaka, I. 1994a). 
La información con respecto a cambios  en los deseos de los clientes(Quinn JB 
& Baruch JJ, Z. K. 1997)proporciona una base  para el “step function learning”,  
para el conocimiento central, y el desarrollo de nuevos productos(Christensen, 
C. 1997). Según Helfat(2000) un “Benchmarking”, podría  proporcionar una 
retroalimentación como también dejar ver vacíos en el desempeño que 
señalicen la necesidad para un replanteamiento  de los mecanismos de 
integración. En adición para reconocer las necesidades de un conocimiento 
fundamental nuevo, la organización necesita aprender a gestionar su 
conocimiento  y para ello  requiere   equipos y unidades organizacionales 
dedicadas específicamente al aprendizaje(Helfat, C. E. et al. 2000). 
 
4.7 Secuencias de Producto y su conexión con los sistemas de 
aprendizaje. 
 
Las estrategias de secuencias de producto se perfilan apoyándose sobre los 
sistemas de aprendizaje incremental y el de “step fuction”, sobre los cuales el 
sistema de conocimiento central e integrativo es  construido. El aprendizaje 
incremental esta probablemente construido sobre  “step function learning” todo 
lo anterior es coherente con las afirmaciones de (Helfat, C. E. et al. 2000).Para 
nuestra investigación se revisaran los ejemplos proporcionados por Helfat(200), 
en su artículo “Product Sequencing: Coevolution of Knowledge, Capabilities 
and Products”. Helfat (2000) nos habla de Sony; como ejemplo de una 
organización que requirió un nuevo conocimiento central  para desarrollar  el 
Televisor de Color Triniton, el que  se diferenció totalmente  del  televisor a 
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4.7.1 Secuencia e Innovación de producto 
 
Las secuencias de los  productos estarán conectadas en algún punto en el 
tiempo, y el producto  coevolucionara por el conocimiento y las capacidades 
esenciales que posea la organización.  
El éxito en la innovación de producto involucra improvisación de los proyectos 
actuales en tiempo real; sí la organización tiene una estructura limitada, un alto 
nivel de comunicación, experimentación en  posibles productos para  el futuro, 
y rítmicas transiciones del presente al futuro La ayudaran en el proceso para el 
logro de la innovación. Estas anteriores prácticas nombradas  forman las 
capacidades dinámicas por medio de la creación de implacable y endémico 
cambio que está asociado con el éxito de la organización  en ambientes 
altamente competitivos.(Brown, S. L. et al. 1997) 
 
4.7.2 La secuencia de los productos y la ventaja competitiva 
 
(Brown, S. L. et al. 1997;Kogut B, K. N. 1997) argumentan  que los sistemas de 
conocimiento y el portafolio de productos, en combinación con los dos sistemas 
de aprendizaje proporcionan opciones reales para futuras secuencias de 
productos, en consecuencia y siguiendo los argumentos de estos 
investigadores  nuestro trabajo  hará un especial énfasis en estos cuatro  temas 
por medio de la  observación de  las cadenas de valor de los  productos 
innovadores que han tenido éxito en el mercado. Y también mediante el 
análisis de los proyectos  de nuevos  productos.  
 
Según (Bowman, E. H. & Hurry, D. 1993) las opciones para la creación de 
nuevos productos  provienen  de los recursos y capacidades existentes que 
permiten un acceso preferencial  a futuras oportunidades. Sin embargo, hay 
que tener en cuenta que las capacidades y recursos también restringen 
opciones para futuras secuencias de productos26. Más específicamente con 
                                            
26 (Ghemawat, P., Collis, D. J., Pisano, G., & Rivkin JW 1999) afirman que algunas veces las 
inversiones en capacidades y recursos son irreversibles. 
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relación al tema tratado en esta investigación, la creación de nuevos productos 
y nuevos conocimientos  depende de los productos existentes, acompañados 
de la dependencia de caminos en cuanto a conocimiento y capacidades.(Helfat, 
C. E. et al. 2000) por tanto siguiendo a estos autores hay una dependencia a la 
historia no únicamente  para el aprendizaje incremental y el soporte para los 
productos sino también para el  “step function learning”. 
Siguiendo los tres  casos  proporcionados por (Helfat, C. E. et al. 2000)  por 
medio de los cuales se ilustra su modelo de secuencias de producto, en el cual 
se fundamenta que las introducciones de producto hechas  por tres 
organizaciones japonesas de tecnología intensiva: Sony, Canon, y NEC.  
 
Consecuentemente estos tres casos proporcionan información  sobre los dos 
tipos de aprendizaje tratados en el apartado anterior y su relación con  las 
secuencias de productos. En nuestra investigación discutiremos  las 
implicaciones  de forma grupal para el caso de desarrollo de nuevos productos 
en las tres empresas de la CCRTV27. 
 
SONY. 28
Para extender la base empírica se tomaran los tres casos mostrados por  
(Helfat, C. E. et al. 2000) para clarificar los conceptos de sistemas de 
conocimiento, sistemas de aprendizaje, y secuencia de producto en  una forma 
practica. 
En 1946, Sony reparaba radios,  y hacia mejoras que convertían los radios en  
pequeños recibidores de  ondas, y fabricaban otros productos. Por 1950 Sony 
produjo cintas de audio magnético y cintas para grabar (“step function learning” 
                                            
27 Estas letras a lo largo de la investigación harán referencia a la Corporación Catalana de 
Radio y Televisión. 
28 Las fuentes para este caso son: (Barlett CA: 1992),(Broadcasting. 1983), (Browing ES 
1986),(Burgess J. 1999;Business Week 1987),(Cieply M 1983), (Cusumano, M. A., Mylonadis, 
Y., & Rosenbloom, R. S. 1992), (Economist 1982),(Economist 1983),(Gerson R 1978), (Ibuka, 
M. 1975), (Lyons N. 1976), (Morita A & Reingold EM Shimomura M 1986), (Nathan J 1999), 
(Pollack A 1999), (Rosenbloom, R. S. & Cusumano, M. A. 1987),(Rubinflen E, O. Y. L. L. 1988), 
(Smith L. 1987). 
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relacionadas a la base de conocimiento de audio magnético recordada  por la 
compañía(Helfat, C. E. et al. 2000) . En 1953, Sony licencio  la tecnología 
básica fundamentada en los transistores de los Laboratorios BELL, y construyo 
sobre esta tecnología  un transistor de alta frecuencia para radios.“step function 
learning” en la electrónica para la compañía(Helfat, C. E. et al. 2000). En 1958 
después de haber desarrollado los radio transistores  y cuando  estos ya 
podían  recibir señales de FM Sony introdujo  el primer radio transistor portátil 
(sustitución  de la secuencia de productos en radios) (Helfat, C. E. et al. 2000). 
En 1955 Sony introdujo el primer radio transistor japonés (secuencia de 
producto horizontal  de cintas de audio y  radio grabadoras) como también  el 
radio de bolsillo en 1957. Por sus radios y “inputs” de los transistores 
(Secuencia de producto vertical (Helfat, C. E. et al. 2000). Continuando con su 
investigación sobre transistores Sony en 1958 desarrollo una transistorizada 
videograbadora portátil (secuencia de producto vertical y horizontal). Con este 
producto Sony aumento su conocimiento central sobre electrónica  y también  
extendió su conocimiento sobre grabación magnética de audio (“step function 
learning”(Helfat, C. E. et al. 2000). En 1960 Sony combino sus desarrollos en el 
área de productos  y su conocimiento central sobre miniaturización  e introdujo 
el primer transistor a blanco y negro, portátil, con una pequeña pantalla de 
televisión( secuencia horizontal de producto dentro de la televisión  y secuencia 
vertical de producto  de “inputs” de semiconductores para televisores, basado 
sobre sus conocimientos centrales sobre electrónica(Helfat, C. E. 1997). 
Después en 1960 introdujo  su extensamente  exitoso televisor a color Triniton 
(sustitución de la secuencia de producto  en televisiones). En 1971 basándose 
en su experiencia construyo televisores, radio grabadoras, radios, 
semiconductores, video grabadoras, video “cassettes”. (sustitución de 
secuencias de productos). En 1975 Sony introdujo al mercado el Betamax 
producto con el que fallo a causa  de una falta de soporte efectivo del 
conocimiento esencial.  En resumen, durante toda su historia,  Sony ha 
establecido fuertes conexiones entre sus  bases de producto y su conocimiento 
tecnológico central. Con el caso del Betamax se puede observar la importancia  
de la retroalimentación con los consumidores,  socios de la compañía, y el 
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Fundada en 1933 como “Precision Optical  Research Laboratorios” Canon 
depende  de tecnologías centrales de precisiones ópticas (involucrando los 
lentes de precisiones exactas) y  mecanismos para producir cámaras 
mecánicas.  Esta  Historia abreviada por (Helfat, C. E. et al. 2000) incluye 
muchas pero no todas las áreas de producto de Canon. Por ejemplo no incluye  
los productos ópticos (Equipamiento de producción de semiconductores, 
Equipamiento de transmisión, y equipamiento medico) los cuales también 
utilizan el conocimiento central de canon. Teniendo en cuenta la sugerencia de 
(Helfat, C. E. et al. 2000) para nuestra investigación  ampliaremos el análisis 
del conjunto de productos de Canon. Continuando con la historia de la 
organización quienes a mediados de siglo introdujeron  nuevos modelos de 
cámaras y adicionalmente acumularon  habilidades en precisión óptica y 
mecánica (Aprendizaje incremental y secuencia de nueva generación de 
productos(Helfat, C. E. 1997). Una de las relativamente tempranas aventuras 
de Canon  más allá de las  cámaras mecánicas fueron las fotocopiadoras, las 
cuales eran esencialmente cámaras que tomaban una foto de una manera 
diferente. Para introducir su primera copiadora en 1965(secuencia de producto 
horizontal), Canon uso tecnología autorizada de RCA. Entonces en 1968 
Canon comunica, que fundamentándose en su propia investigación  sobre 
copiadoras de papeles normales, desarrollo un nuevo proceso tecnológico que 
proporcionaba la primera alternativa a la tecnología patentada por Xerox (“step 
function learning”(Helfat, C. E. et al. 2000). Este nuevo proceso reflejo el 
desarrollo del conocimiento central de canon  en sustancias químicas, el cual la 
compañía combinó  con su conocimiento central de precisión óptica y mecánica  
para introducir una copiadora  con toner seco en 1970 (sustitución de 
secuencia de producto(Helfat, C. E. et al. 2000). Canon en 1972 introdujo  una 
                                            
29 Las fuentes para este caso son (Beauchamp M 1988);(Blum E 1978;Cavuoto J 1984;Heller R 
1983;Helm L 1985;Hof R & Gross N 1989) 
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segunda generación de copiadoras con toner líquido(nueva generación de 
secuencia de producto(Helfat, C. E. et al. 2000) y copiadoras a color en 1973. 
Canon entra al negocio de las calculadoras y en 1964 introdujo la primera 
calculadora electrónica de mesa, para la que uso  conocimiento central de la 
compañía sobre mecanismos lo que contribuyo al desarrollo de su 
conocimiento central sobre  circuitos electrónicos. En 1970 introdujo 
calculadoras electrónicas de mano, con las que Canon  desarrollo conocimiento  
de miniaturización en circuitos electrónicos que contribuyo como plataforma  
para futuras secuencias de productos como lo veremos posteriormente. En 
1976  canon revoluciono el mercado con las cámaras de 35 mm  por la 
introducción de la cámara AE-1,  en el desarrollo de esta cámara canon  
combino su conocimiento central de precisión  óptica y mecánica (para las 
cámaras) y la miniaturización de circuitos electrónicos( para las calculadoras) 
en una forma totalmente nueva para esencialmente colocarle un cerebro  a las 
cámaras mecánicas anteriores (“step function learning”)30. El aprendizaje 
obtenido por canon al desarrollar la AE-1 sobre manufactura de calculadoras 
electrónicas,  cámaras mecánicas,  y sobre las copiadoras, sugiere que Canon  
usa  mecanismos de integración para facilitar  la transferencia de 
conocimientos. La AE-1 fue la cámara más vendida en el mundo en esa época  
por lo que Canon siguió  con nuevos modelos que continuaban atrayendo los 
intereses del consumidor por muchos años( Aprendizaje incremental y nueva 
generación de secuencias de producto(Helfat, C. E. 1997) 
 
En 1982 canon introdujo otra copiadora personal (sustitución de secuencia de 
producto(Helfat, C. E. et al. 2000), la cual combinó el proceso de copiado con 
un cartucho desechable, en el que Canon utilizó su conocimiento central de 
química. Canon continuo introduciendo  nuevas generaciones  de copiadoras 
personales con características  adicionales y más bajos precios. (nueva 
generación de secuencias de productos(Helfat, C. E. et al. 2000). En 1980 la 
compañía introdujo  una impresora personal  para ordenadores de mesa 
                                            
30 Según (Helfat, C. E. et al. 2000) esto proporciona un excelente ejemplo del éxito de la  
combinación de capacidades (Kogut, B. & Zander, U. 1992) 
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(secuencia de producto horizontal (Helfat, C. E. et al. 2000). Canon logro  una 
producción a precios muy competitivos  por el uso de su experiencia, altos 
volúmenes de manufactura de pequeñas copiadoras,  y por emplear 
componentes comunes  en las copiadoras y las impresoras, lo que según 
(Helfat, C. E. et al. 2000) refleja la integración del conocimiento alrededor de 




NEC fue fundada en 1899  como una unión entre inversores japoneses y 
Western  Electric, para producir equipamientos de telecomunicaciones en 
Japón. Usando la Tecnología de Western Elecrtric, Nec inicialmente fabrico  
aparatos  para la comunicación por teléfono  y después uso su habilidad para 
entrar en los sistemas de radio comunicación (secuencia horizontal de 
producto(Helfat, C. E. et al. 2000). A finales de la segunda guerra mundial la 
compañía  fue el mayor productor de aparatos de radio, tubos al vació, 
aparatos de teléfono (secuencia horizontal y vertical de producto). En 1954 la 
necesidad de complejos cálculos en telecomunicaciones estimula  a la 
compañía a entrar en la investigación sobre ordenadores. Todos estos 
esfuerzos convergieron en 1958  cuando NEC empezó con una producción en 
masa de transistores, principalmente para aplicaciones industriales  con parte 
de consumo interno (“step function learning” en electrónica y sustitución de la 
secuencia de producto,  además del reemplazo de los tubos al vació”. En 1959 
y debido a su alto éxito  entro en los sistemas de comunicación por satélite 
(Secuencia de producto horizontal). Por 1962  NEC desarrollo sus propios  
circuitos integrados (“step function learning” en electrónica  y sustitución de la 
secuencia de producto  de los semiconductores(Helfat, C. E. et al. 2000). En 
las siguientes dos décadas la compañía  introdujo una serie de dispositivos   de 
semiconductores ( Nueva generación de secuencias de producto(Helfat, C. E. 
et al. 2000)). Para el año 1980 NEC ya era el más grande productor de 
                                            
31 las fuentes de esta historia son:(Browing ES 1986), (Hayashi A 1987),(Joseph J 1986),  
(Sullivan K 1988) 
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semiconductores.  En 1965  NEC descubrió  las series 2200,  familia de 
sistemas de computadores con una arquitectura común de “hardware” y 
“software”. En  este tiempo NEC fue el mayor fabricante de computadoras en el 
mercado doméstico. En 1972 Nec fue  la primera compañía japonesa  en 
desarrollar un microcomputador (secuencia de producto horizontal(Helfat, C. E. 
et al. 2000), utilizando sus semiconductores como “ inputs” (secuencia de 
producto horizontal basada sobre el conocimiento central sobre 
electrónica(Helfat, C. E. et al. 2000). En los años ochenta  la estrategia de NEC 
fue la integración de computadores y comunicaciones, NEC  fue la única 
compañía en el mundo que logro participar  en los tres mercados más 
importantes del mundo de la industria electrónica: Semiconductores, 
computadores, y telecomunicaciones. En las tres historias de NEC, Sony y 
canon se ilustra la continua coevolución del conocimiento  y de los productos 
sobre el tiempo, involucrando un aprendizaje incremental y un aprendizaje del 
tipo “step function learnig”.  
(Helfat, C. E. et al. 2000), observo que los sistemas de aprendizaje de las tres 
empresas constituyeron capacidades dinámicas que permitieron a las 
organizaciones introducir continuamente  nuevos productos, y adaptarse a los 
cambios tecnológicos y a las condiciones de mercado. 
 
4.7.3 El arte del cambio continuo  
 
El  equilibrio en el modelo de cambio  asume que largos periodos de pequeños, 
cambios incrementales están interrumpidos por breves  periodos de 
discontinuos cambios radicales(Abernathy, W. a. J. U. 1878;Tushman, M. L. & 
Elaine Romanelli 1985),(Rosenkopf, L. M. L. T. 1995). 
 Descubrimientos como la  clonación por medio del DNA, el automóvil, el jet,  y 
la xerografía son ejemplos de cambios radicales. (Brown, S. L. et al. 1997). 
Para organizaciones como Intel, Wal-Mart, 3M, Hewlett-Packard, y Gillette, la 
habilidad para cambiar rápidamente y continuamente, especialmente por el 
desarrollo de nuevos productos es no solamente una capacidad dinámica, sino 
que esta también en el corazón de sus culturas.(Brown, S. L. et al. 1997) 
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En industrias con ambientes altamente dinámicos, además de ciclos de 
producto cortos, la habilidad para comprometerse en cambios continuos es una 
crucial capacidad para sobrevivir(Eisenhardt, K. M. 1989), (D'Aveni, R. A. 
1994). La habilidad para cambiar es un factor critico de éxito para las 
organizaciones.(Brown, S. L. et al. 1997), siguiendo a este autor quien afirma 
que el cambio continuo  es  logrado  por la innovación de producto,  y él ¿ 
porque las organizaciones cambian? Interrogante  al que (Brown, S. L. et al. 
1997) responde haciendo referencia a una  continúa alteración de los productos 
de la organización lo que esta de acorde a lo propuesto por(Burgelman, R. A. 
1994). 
(Chakravarthy, B. 1997), nos proporcionan un claro ejemplo que consiste en el 
clásico caso de Hewlett-Packard, la cual cambio de ser  una compañía de 
instrumentos  a una de ordenadores   esto sucedió más que por un abrupto 
cambio por la continua innovación de productos. Aún las investigaciones han 
revelado muy poco sobre las estructuras y procesos por los cuales la 
organización  logra la  continua innovación  y finalmente el cambio.  Para la 
elaboración de este trabajo  seguiremos la perspectiva de (Brown, S. L. et al. 
1995) quien no se limita en su análisis del arte del continuo cambio a la visión 
tradicional  en la cual el cambio es visto como raro y riesgoso. Y más aún 
porque fundamenta toda su exploración en el contexto de la innovación de 
producto. 
 
4.7.4 Organización de la Innovación de producto 
 
(Brown, S. L. et al. 1997) define el éxito de un producto en términos  de la 
presencia de positivas características (por ejemplo: Programación, tiempo 
optimo de entrada al mercado... etc.) también se tendrán en cuenta las 
características negativas  como por ejemplo: (Proyectos que no han sido 
terminados). Las características positivas y negativas serán posteriormente 
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4.7.5 Improvisación en el presente 
 
¿Porque algunas organizaciones tienen exitosos portafolios de productos y 
otras no? Es uno de los cuestionamientos planteados por (Brown, S. L. et al. 
1997). Algunos investigadores  sugieren  que las estructuras orgánicas pueden 
ser la respuesta(Burns Tom & GM.Stalker 1961). Organizaciones con alta 
comunicación  y pocas reglas pueden ser conducidas a la innovación por la 
libertad existente para desarrollar nuevas ideas. (March, J. G. 1981). Siguiendo 
las ideas encontradas por (Brown, S. L. et al. 1997) se hará un especial énfasis 
en como se determinan las prioridades de los proyectos.  Este autor afirma que 
la mayoría de las organizaciones que él estudio  priorizan de acuerdo a la 
asignación de recursos que poseen.  Al mismo tiempo mucho de estos 
informantes enfatizaron la comunicación y la fijación de responsabilidades 
como  factores fundamentales para el logro del  éxito del proyecto. 
La improvisación en el contexto de la innovación de producto significa crear un 
nuevo producto  mientras se adaptan los mercados y tecnologías al 
cambio(Brown, S. L. et al. 1997). 
Con relación a la previsión del futuro según(Brown, S. L. et al. 1997) una 
amplia variedad de pruebas( Alianzas, productos experimentales) aumenta la 
efectividad  porque la probabilidad de sorprenderse con el futuro es menor 
porque de alguna manera  ya lo han experimentado así sea erradamente. 
4.8 Las familias de productos y las capacidades Dinámicas. 
 
Los productos individuales son la descendencia de plataformas de productos 
que son mejoradas sobre el tiempo. Las familias de producto y sus sucesivas 
plataformas son el resultado de la aplicación de capacidades dinámicas 
esenciales(Meyer, M. H. et al. 1993). En una familia de productos la renovación 
es lograda por la integración  de las mejores componentes en nuevas 
estructuras o por diseños patentados que sirven  para mejorar la satisfacción 
de las necesidades de los clientes. Esta integración mejora todos los productos 
dentro de una familia. (Meyer, M. H. et al. 1993). 
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La diversificación puede ser alcanzada por una extensión de las capacidades 
que construyen la fundamentación de nuevas pero relacionadas familias de 
productos. (Meyer, M. H. et al. 1993) proporciona el ejemplo de Hewlett  
Packard, empresa que  se fundamento  en sus capacidades centrales sobre 
instrumentos científicos para crear familias de computadores y periféricos y 
también para entrar en el Negocio de  los sistemas médicos. En términos de 
creación de nuevos negocios las familias de nuevos productos son extensiones 
de las familias existentes, expandiendo  las habilidades técnicas, el 
conocimiento del mercado,  y las capacidades relacionadas a la manufactura. 
Las capacidades centrales no pueden ser divorciadas o ser vistas 
separadamente de los productos que actualmente la compañía hace y vende 
día a día(Meyer, M. H. et al. 1993). Por esta razón para la elaboración de 
nuestro  estudio seguiremos  las investigaciones de estos anteriores autores y 
además,  sé tendrá en cuenta que sólidas capacidades lideran sólidas familias 
de productos. Para el direccionamiento de los objetivos de nuestra  
investigación se desarrollaran mapas de las familias de los productos de las 
empresas a analizar, y se elaboraran las cadenas de valor de cada uno de los 
productos de las familias que han servido como plataforma para el desarrollo 
de nuevos productos y por tanto se cree que en estos procesos podremos 
observar las  capacidades dinámicas integradas a ellos. 
 
4.8.1 Definición de las familias de productos 
 
¿Qué es una familia de producto? Cuales son las características y propiedades 
compartidas por una serie común de productos relacionados y agrupados 
dentro de una familia. El  termino plataforma de producto para este estudio será 
usado con el significado de: Relaciones de diseño y componentes compartidas 
por un conjunto de productos. Una plataforma sólida es el corazón del éxito de 
una familia de productos porque sirve como base para una serie de productos 
cerradamente relacionados(Meyer, M. H. et al. 1993). Por tanto, según el 
anterior autor los nuevos productos son refinamientos o extensiones de la 
plataforma lo que para nosotros sugiere una extensión de las capacidades que 
actualmente posee la organización. 
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(Meyer, M. H. et al. 1993)en su estudio se referían a familias de productos que 
definían como: los  productos que comparten una plataforma común pero que 
tienen características y funcionalidades requeridas por diferentes conjuntos de 
clientes. Según ellos una familia de productos esta típicamente enfocada a un 
segmento de mercado, mientras que específicos productos o grupos de 
productos dentro de la familia están enfocados a nichos de mercado dentro del 
segmento. La comunalidad  de tecnologías y mercados lidera la eficiencia y 
efectividad en manufactura, distribución y servicio, donde las organizaciones 
adaptan  cada recurso o capacidad a las necesidades de específicos grupos de 
clientes.(Meyer, M. H. et al. 1993). Para ilustrar las ideas de familias de 
productos estos anteriores autores utilizaron el ejemplo del “Radiocasete 
portátil: Walkman”  de Sony, esta empresa introdujo más de 160 variaciones de 
este producto entre 1980 y 1990, estos productos fueron basados sobre una 
plataforma de cuatro  de las mayores innovaciones tecnológicas de esta 
empresa.32 (Meyer, M. H. et al. 1993)creen que las familias de productos 
pueden ser usadas como una base para mejorar las capacidades dinámicas en 
otras palabras, según estos autores  estas capacidades crecen, declinan y se 
integran  con otras en periodos de tiempo amplios. Para la representación de  
 
las familias del producto seguiremos los trabajos de (Meyer, M. H. et al. 1993) y 
las cuatro jerarquías proporcionadas por sus investigaciones. 
 
1. las familias de producto 
2. Plataformas con una familia de producto integrada 
3. extensiones de productos 




                                            
32 Las cuatro innovaciones fueron: “auriculares estéreo en miniatura”, “Motores extra planos en 
miniatura”, “mecanismos de accionamiento de disco”, “y pequeñas baterías recargables” 
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4.9 Evaluación de las Capacidades Dinámicas 
 
La idea de las familias de producto servirá como base para la evaluación de la 
evolución de las capacidades dinámicas de la organización. Sé harán 
reuniones frecuentes  en las empresas para identificar las tecnologías de 
producto, segmentos de clientes, y los canales de distribución usados sobre el 
tiempo, además de las características claves del proceso de manufactura 
requerido para el producto. Estas cuatro dimensiones anteriores son 
consideradas en la literatura como dimensiones de las capacidades centrales 
de la organización por tal motivo se hará un especial énfasis en ellas. Para una 
mayor retroalimentación de la información se tratara de adicionar a los mapas 
de productos los competidores que se han tenido  y se tienen a lo largo de la 
historia.  
4.10  Capacidades dinámicas y ventaja competitiva en contextos de 
continuo cambio:  
 
(David Birchall et al. 2005) en su libro capacidades para  la ventaja estratégica 
se centran en la exploración de la noción  de cómo crear una ventaja 
estratégica en la organización por medio  del manejo deliberado y efectivo de 
las capacidades.  Según estos anteriores autores la innovación  es la 
capacidad más importante que debe poseer una organización para el logro de  
un crecimiento beneficioso. 
 
En los ambientes de rápido cambio las reglas del juego favorecen a las 
organizaciones rápidas, flexibles, y por tanto adaptables. Lo que según(Kelly K 
1998)se logra ganando precedencia sobre lo que se sabe perfectamente. Por 
tanto, el conocimiento  relevante de una organización se manifiesta en sus 
capacidades. Este conocimiento es el que determina las limitaciones y el 
potencial de ventaja que tiene la empresa. 
 
El nuevo orden económico  tiene cuatro características esenciales: 
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1. Es desregularizado y global. 
2. Hay tecnologías nuevas y disruptivas 
3. El nuevo orden económico favorece a los intangibles  
4. El nuevo orden económico esta interconectado 
 
(O'Reilly, C. A. et al. 2004) han encontrado que las organizaciones ambidextras 
separan sus unidades exploratorias  de las unidades más tradicionales y que 
dedican su tiempo a la explotación. Lo que de acuerdo a estos autores crea un 
ambiente  que tolera diferentes procesos, estructuras, y culturas al mismo 
tiempo. Lo anterior se logra con un balance entre el cambio radical y la mejora 
incremental(David Birchall et al. 2005). 
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LA INNOVACION EN FUNCION DE LA DINAMICA DE LAS TECNOLOGIAS Y EL MERCADO
 
Fuente:(David Birchall et al. 2005) 
 
En la (figura 4.9) podemos observar que  el cuadrante de abajo a la izquierda  
representa una madurez tecnológica  y de mercado. El comportamiento de las 
organizaciones  se enfoca sobre acciones predecibles y el cambio se sucede 
incrementalmente. Los procesos y sistemas de dirección  son burocráticos y el 
conocimiento que prevalece en esta clase de organización es codificado. Al 
contrario en el cuadrante de la parte posterior a la derecha  se observa un alto 
grado de incerteza, y las tecnologías y procesos son emergentes. El cambio es 
impredecible. Las organizaciones que compiten en este ambiente deben ser 
adaptables y flexibles. 
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Fuente:(David Birchall et al. 2005) 
 
La (figura 4.10) muestra en la parte superior una curva descendente que 
representa una oportunidad de mercado arbitraria; oportunidad que se presenta 
al mismo tiempo a todos los posibles competidores potenciales; la segunda 
curva ascendente representa la posición competitiva  de la organización, 
ambas curvas presentan trayectorias dependientes de los caminos tomados 
por las organizaciones en el pasado, ambas trayectorias  muestran un 
decrecimiento  en la función de dependencia de caminos en ambientes 
caracterizados por alta competitividad. Las dos curvas se intersectan en un 
punto que representa el punto en el cual la organización responde 
exitosamente a la oportunidad de mercado. Aquí podemos notar el objetivo 
estratégico de la organización que es llegar más rápidamente a este punto que 
sus competidores, lo anterior se logra por un aprendizaje y cambio más veloz 
que el de los competidores, y por el desarrollo de las capacidades estratégicas 
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que  estarían ubicadas en el diagrama en la curva de color azul entre los dos 
puntos rojos, la línea vertical azul  representa las capacidades conseguidas por 
la organización  debido a  la mejora del posicionamiento del conocimiento que 
la organización posee, la flecha azul representa el tiempo que la organización 
tiene para mantener la ventaja en el mercado. Según(David Birchall et al. 
2005), el reposicionamiento estratégico  tiene varias implicaciones para la 
organización: 
 
Proposición de valor: Las organizaciones deberían revisar, y alinear su 
proposición de valor con los requerimientos de la nueva posición competitiva 
 
Modelo de negocio: el reposicionamiento competitivo típicamente necesita 
una nueva definición del modelo de negocio  que debe estar alineado  con las 
condiciones del mercado. 
 
Capacidades: El reposicionamiento muy probablemente tiene su más 
importante implicación en las capacidades de la organización, porque dichas 
capacidades como se demuestra en todo el desarrollo de este trabajo son 
multidimensionales e involucran constituyentes como la tecnología, la cultura 
organizacional,  y el más relevante de estos el conocimiento de la organización. 
En la figura(4.10) claramente podemos observar  una visión simplificada, 
aunque; en la realidad la organización maneja numerosas curvas 
simultáneamente como ha sido comprobado en las investigaciones de(David 
Birchall et al. 2005). En nuestra investigación  subrayamos la importante 
relación existente entre la innovación  y las capacidades  teniendo en cuenta 
que la producción de conocimiento es la fuente de la innovación; Observando 
la innovación como una capacidad y siguiendo los trabajos de (Drew, S. A. W. 
1997) a continuación se muestran  tres de los mayores problemas para la 
gestión de la innovación que son similares a los de la gestión del conocimiento. 
 
1. La innovación es inherentemente riesgosa e incierta 
2. la innovación como un proceso es difícil de manejar exitosamente 
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3. El liderazgo en la innovación no garantiza la apropiación de las 
recompensas. 
 
Las organizaciones que aprenden a desplegar sus capacidades rápidamente y 
de una forma más innovadora que la competencia tendrán mayor probabilidad 
de capturar las oportunidades del mercado de ahí el interés de este estudio por 
identificar aquellas capacidades que son relevantes para la consecución de una 
ventaja y además, fundamentándonos en la teoría sobre capacidades e 
innovación sabemos que el proceso de innovación de producto nos permitirá 
acercarnos aún más al fenómeno que dio origen a esta investigación. 
 
Apoyándonos  en las afirmaciones de (David Birchall et al. 2005),sabemos que 
la  ventaja competitiva no reside en la estructura o participación de la 
organización en grupos estratégicos,  pero sí esta en los conjuntos de 
capacidades, habilidades y conocimiento que la organización posee. 
 
4.11 Capacidades e Innovación 
 




































Innovación institucional y Revolucionaria como función de la Naturaleza y el Alcance de la Innovación
 
Fuente:(David Birchall et al. 2005) 
 
Capacidades Dinámicas en el Contexto de Innovación de  Producto 111 
En la figura (4.11) podemos observar que muchas de las organizaciones 
inevitablemente fallan cuando empiezan a moverse fuera de los limites 
predecibles  y es aquí cuando se presenta la innovación revolucionaria o 
disruptiva. 
 
Los  negocios crecen cuando se logra la innovación; cuando las organizaciones 
adoptan estrategias que se extienden más allá del modo institucional(ver figura 
4.12) es cuando las organizaciones seleccionan y ejecutan estrategias para la 
evolución de la innovación. 
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Intensidad de inversión en innovación  y el impacto potencial sobre
 el crecimiento como resultado de la innovación estratégica
Fuente:(David Birchall et al. 2005) 
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4.12 Tipos de Innovación 
 
4.12.1  La innovación Institucional 
 
Este tipo de innovación es tradicionalmente vista como el resultado de  
organizados,  y deliberados procesos. Esta definición es acorde a la definición 
de innovación institucional dada por(David Birchall et al. 2005) la que 
resumiremos en los siguientes puntos: 
 
• Introduce cambios incrementales 
• Características predecibles y procesos intentados y comprobados 
• Contribuciones lineales de soporte a los sistemas existentes 
• Fundamentada en sistemas burocráticos 
• Las capacidades proporcionan una sólida base para la continuidad 
• Es cuantificable dentro de límites definidos 
 
Muchas de las aproximaciones y modelos encontrados en la literatura  para la 
gestión de la innovación  tienen sus orígenes en la innovación institucional. El 
propósito de estos modelos a sido mostrar la innovación  como un proceso 
manejable, constituido por la interconexión de rutinas. Un ejemplo de este tipo 
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Estructura de la Innovación
 
Fuente:(David Birchall et al. 2005) 
 
 
4.12.2  Innovación Revolucionaria: 
 
Es comprendida por los siguientes puntos según (David Birchall et al. 2005): 
• Introduce cambios radicales y disruptivos 
• Sus características son impredecibles, de alto riesgo, y relacionadas a  
procesos emergentes 
• Produce resultados no lineales 
• Es de naturaleza experimental y exploratoria 
• Destrucción de las capacidades 
• Desafía la cuantificación 
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(Polley, D. & Vandeven, A. H. 1996) describen la innovación como un sistema  
secuencial, dinámico y  no lineal  conformado por  un ciclo de actividades 
divergentes y convergentes.  
Las capacidades organizacionales secundarias son requeridas  en la etapa de 
soporte de la innovación para descubrir y movilizar nuevo conocimiento con el 
objeto de asegurar la funcionalidad del mismo. Este se ubica en la parte inferior 
 Del origen de la trayectoria de la innovación (ver figura 4.14) 
 



































Ciclos de Innovación y sus implicaciones en la gestión estratégica
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4.12.3  Proyectos para la Innovación 
 







Costo de entrar tarde al  mercado























El fallo en los proyectos de innovación puede ser extremadamente costoso, en 
la (figura 4.15) se puede ver la relación entre el tiempo eje X, y el precio eje Y; 
























Cuando el tiempo y 
los
Recursos son fijados, 





Fuente:(David Birchall et al. 2005) 
 
En la (figura 4.16) podemos observar la curva de proyecto con el tiempo y los 
recursos trazados en los ejes X y Y(Curva A), un incremento en el tiempo 
tienen como resultado  un bajo requerimiento de recursos, cuando el tiempo y 
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4.13  Medición del desempeño de la Innovación 
 

































Medición del desempeño de la Innovación
 
Fuente:(David Birchall et al. 2005)  
 
La medición de la innovación es un caso especial  dentro de las estructuras  
utilizadas en el ámbito organizacional,  mucho de lo que se ha empezado a 
medir son los procesos y los resultados de las rutinas operacionales de la 
organización más que su comportamiento innovador, lo cual esta basado sobre 
actividades de alta novedad y por tanto estas son de carácter impredecible(ver 
figura 4.17) La medición de la innovación es un proceso complejo porque esta, 
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en muchos casos es multidisciplinar y multifunciónal y  muchas veces es poco 
claro como contribuye al desempeño dinámico de la empresa. 
 
(Birchall, D. W. & Armstrong, M. 2004) para determinar las medidas de un 
estudio sobre innovación , revisaron  investigaciones como las de (Sivadas, E. 
& Dwyer, F. R. 2000), y(Bean, A. S., Russo, M. J., & Whiteley, R. L. 2000), 
quienes examinaron los factores que contribuyen al éxito en la organización  
por el desarrollo de nuevos productos  y por el  “benchmarking”33 en 
investigación y desarrollo. Estos autores concluyeron que las medidas para la 
innovación  serian acertadas por colección de datos pertenecientes a: 
 
• Total de gastos corporativos en R&D. 34Algunos investigadores  utilizan 
el número de empleados  dedicados exclusivamente a la Investigación y 
desarrollo. 
• Productos nuevos y mejorados. Lanzamiento de productos  en un 
periodo de tiempo determinado como resultado del proceso de 
innovación. 
• El número de patentes registradas en un determinado periodo de 
tiempo. Esta medida según (David Birchall et al. 2005), parece más un 
indicador de la inventiva de la organización   que de su habilidad para 
innovar. 
• En esta era de rápidos avances y grandes niveles de complejidad las 
virtudes asociadas con el empleo de individuaos que posean un alto 
nivel de conocimientos esta empezando a ser usado como un indicador 
del potencial de innovación de la organización 
• La presencia de divisiones de R&D, que estén comprometidas con la 
investigación básica, la investigación aplicada,  y el desarrollo de la 
                                            
33 “Benchmarking” es un proceso usado particularmente en la gestión estratégica en el cual se 
usa a la industria líder en el mercado como modelo en el desarrollo de las prácticas del 
negocio. 
34 Hace referencia a los conceptos de Investigación Y Desarrollo. 
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investigación es tomada como un indicador inicial  del éxito esperado  
del proceso de innovación. 
• Los resultados del éxito en el proceso de innovación estan también 
asociados con la satisfacción de los clientes y la imagen que la 
organización mantiene en el lugar de mercado. 
Siguiendo a(David Birchall et al. 2005), existen dos factores relacionados al 
desempeño de la innovación el primero de ellos es el real test  del éxito de la 
innovación  que consiste en  un crecimiento sostenido  por la  continua 
invención, adaptación y comercialización. Y el segundo factor tiene que ver  
con el hecho que los resultados de una innovación exitosa  pueden no ser 
directamente medidos, lo que quiere decir que una innovación exitosa  puede 
exhibir atributos cuantitativos y cualitativos. Y puede ser que en distintos puntos 
de tiempo el éxito de la innovación aumente o disminuya ver figuras (4.18, 4.19, 
4.20)  
 
Figura 4.18. Rentabilidad y frecuencia de la Innovación ayer 




Desempeño de la innovación en función  de la frecuencia 




Fuente:(David Birchall et al. 2005) 
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Figura 4.19  Rentabilidad y frecuencia de la Innovación Hoy 
 
R E N TA B ILID A D  S O B R E  LA  IN N O V A C IO N
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FR EC U EN C IA
D esem peño de la  innovación en  función   de la  frecuencia 
Y  e l retorno  de la  inversión
In ic io  re la tivam ente
 poco rea l
 
Fuente:(David Birchall et al. 2005) 
 
Figura 4.20 Rentabilidad y frecuencia de la Innovación Mañana 




Desempeño de la innovación en función  de la frecuencia 
Y el retorno de la inversión
 
Fuente: (David Birchall et al. 2005) 
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Tabla 2. Dilemas que se presentan en las medidas de desempeño de la 
innovación 
Medidas enfocadas sobre  la 
innovación como un cambio 
incremental 
Medidas enfocadas en la innovación 
como  un cambio radical 
Medidas para el control Medidas para el aprendizaje 
Enfoque en el proceso de innovación Enfoque en los resultados de la 
innovación 
Medidas para el soporte de la toma de 
decisiones a corto plazo 
Medidas para observar el impacto a 
largo plazo 
Estructura basada sobre medidas 
simples 
Sistema elaborado sobre 
especializadas mediciones 
Énfasis sobre medidas cuantificables Énfasis sobre cualitativos atributos 
Definición precisa del costo de 
innovación 
Amplia visión del impacto de los 
costes 
Medidas enfocadas en el ámbito 
interno 
Medidas enfocadas en el ámbito 
externo 
Medidas diseñadas para la adaptación 
a una situación específica 
Medidas diseñadas para propósitos de 
comparación 
Enfoque ajustado(jefe de sección) Enfoque para una visión amplia de la 
organización 
Enfoque hacia un proyecto Enfoque hacia el portafolio de 
productos 
Revisión Interna Comparaciones externas 
Minimización de costos de 
administración 
Calidad, fiabilidad, validación de las 
medidas 
Calidad en el proceso de Innovación Calidad y cantidad de resultados 
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Visión general de una metodología para evaluar el impacto estratégico
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Figura 4.22 Posicionamiento estratégico de las capacidades 





Contribuyen a soportar el valor de 
las capacidades centrales pero 
pueden ser imitadas
Son necesarias pero solas no son 
suficientes para  la competitividad y 
la diferenciación
Constituyen la ventaja competitiva 
sostenible para la organización; son 
construidas en el tiempo y no 
pueden ser fácilmente imitables




Fuente:(David Birchall et al. 2005) 
Tabla 3. Clasificación de la capacidad de acuerdo a su impacto 
competitivo 
CLASIFICACION COMPETITIVA IMPACTO COMPETITIVO DE LA CAPACIDAD 
 
Emergente 
No tiene aún demostrado el potencial 




Tiene demostrado su potencial para el 
cambio de la base de competición 
 
Central 
Esta integrada a los productos y a los 
procesos, tiene un importante impacto 
sobre el valor adicional(costo, 




Necesaria, pero confiere únicamente 
un menor impacto sobre el valor 
adicional, común a todos los 
competidores. 
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5 CAPITULO 5: Conjeturas  para la Identificación y 
caracterización de las Capacidades dinámicas que 
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5.1 Pregunta de Investigación 
 
¿CÓMO LAS ORGANIZACIONES MANTIENEN EL EQUILIBRIO ENTRE LAS 
ACTIVIDADES DE EXPLORACIÓN Y EXPLOTACION  DE CONOCIMIENTO 
EN EL CONTEXTO DE LA  INNOVACION DE PRODUCTO? 
5.2 Conjeturas de la Investigación 
 
La noción del balance entre exploración y explotación ha sido un frecuente  
tema alrededor de varias aproximaciones para la investigación de la adaptación 
organizacional.(Eisenhardt, K. M. et al. 1998;Gavetti, G. et al. 2000) 
 
Las discusiones realizadas por los expertos del tema confirman que los 
anteriores procesos basados en el  conocimiento están fundamentados  en una 
coherente mezcla de los recursos organizacionales. También se ha mantenido 
que por el  proceso de desarrollo de nuevos productos  las organizaciones 
desempeñan su rol más critico  de integración del conocimiento.(Grant, R. M. 
1996a;Henderson, R. et al. 1994;Kogut, B. et al. 1996;Marco Iansiti et al. 1994). 
 
 La tensión que nos concierne en esta investigación esta ajustadamente 
relacionada a la distinción hecha por(James G.March 1991) entre exploración 
de nuevas posibilidades y explotación de antiguas certezas que tienen 
consecuencias sobre el desempeño dinámico y;  fundamentándonos en la 
literatura de las capacidades dinámicas en el contexto de la innovación de 
producto proponemos las siguientes conjeturas. 
 
 
Conjetura 1. Un equilibrio en la interacción entre las actividades de exploración 
y explotación del conocimiento,  en el contexto de la innovación de producto,  
tiene un efecto positivo en el crecimiento de la tasa de ventas y por tanto en la 
adquisición de un desempeño dinámico.  
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Conjetura 2. Sostener una innovación continua a largo plazo, requiere de la 
interacción simultanea  y secuencial de la creación-absorción, integración y 
reconfiguración del conocimiento. 
 
Conjetura 3. Examinando las cadenas de valor de los productos innovadores, 
se puede estructurar la naturaleza y los procesos que gobiernan las 
capacidades dinámicas. 
 
Resumiendo; la exploración y la explotación  son dos diferentes lógicas que 
crean tensión;  Ellas compiten por unos  recursos escasos que posee la 
organización por lo tanto hay una necesidad inminente que las organizaciones 
manejen un balance entre las dos,  y para nuestro estudio este balance será 
logrado si la empresa sabe si un nuevo producto debe estructurarse sobre las 
capacidades existentes (EXPLOTACION), o  requiere capacidades que la 
organización aún no posee(EXPLORACION). 
 
Por medio de la identificación y caracterización de las capacidades dinámicas, 
“creación y absorción de conocimiento”, “Integración de Conocimiento” y 
“reconfiguración de conocimiento” que se suceden en un mismo espacio 
temporal conjuntamente en el proceso de innovación de un producto  y 
centrándonos en los cuatro bloques (actores, recursos físicos, estructuras y 
sistemas, cultura), que componen estas tres capacidades dinámicas 
anteriormente nombradas (Ver figuras 4.4, 4.5, 4.6); Es que pretendemos hacer 
un conjunto de proposiciones o como mínimo  poder categorizar un fenómeno 





























6 CAPITULO 6: Metodología seleccionada para la realización 
de la Tesis Doctoral 
__________________________________________ 
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Para el desarrollo de esta tesis doctoral primero se hará una descripción de la 
metodología seleccionada  para la investigación  y sé discutirá  el contexto 
competitivo en el que tienen lugar los cambios organizacionales de las 
empresas a analizar. El estudio proporcionara evidencia sobre las tres 
capacidades dinámicas que impulsan la innovación continua. (ver figura 4.1) 
sobre la continua “innovación de producto” 
6.1 Estado de la Investigación 
 
Debido al prematuro estado de la investigación empírica sobre capacidades 
dinámicas se seguirá la lógica de la construcción de la teoría por medio de un 
análisis exploratorio de estudios de caso(Miles, M. B. 1979). Este método ya ha 
sido  exitosamente adoptado en el campo de la innovación continua(Brown, S. 
L. et al. 1997;Danneels, E. 2002). 
 
Las empresas del sector audiovisual fueron seleccionadas para el estudio  por 
proporcionar características del objeto investigado i.e. “La capacidad para 
permanentemente plantear  las reglas del juego en el sector por medio de la 
continua innovación.” 
 
El estudio estará estructurado por entrevistas a los altos directivos; También se 
incluirán a las personas claves que intervienen en el desarrollo de nuevos 
proyectos. Se tendrán en cuenta para cada empresa como mínimo tres de las 
más exitosas innovaciones lanzadas al mercado en los últimos años. Las 
entrevistas se ampliaran a los jefes de proyecto para obtener una variedad de 
perspectivas. Debido a  las características de los indicadores de la innovación  
el estudio se apoyara  en una amplia información  en la que estarán incluidos 
los estados financieros, los reportes anuales, los documentos internos las 
publicaciones realizadas y otros materiales escritos por la compañía. 
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En el diseño de las entrevistas se tendrán en cuenta aspectos como: formación 
de la persona entrevistadas y el papel jugado en la organización. Además con 
el objeto de identificar  las diferentes actividades requeridas  se manejara un 
enfoque de innovación centrado en  los productos. 
 
En la parte inicial de la entrevista se harán  preguntas para la identificación de 
las estructuras de los procesos y los específicos roles de los entrevistados para 
averiguar como afectan al proceso de integración de conocimiento.  
 
El estudio se enfocara en el análisis de los procesos de integración de 
conocimiento; también se observaran los procesos de investigación con el 
objeto de entender mejor la capacidad de innovación de la empresa. Después 
de tener identificados los procesos fundamentales/capacidades que subyacen 
la innovación continua; se dibujaran los mapas estructurales de los eventos, 
actividades y condiciones ambientales que los entrevistados explícitamente 
asocien con las capacidades fundamentales. Los elementos fundamentales 
que se quieren capturar con las entrevistas estarían divididos en cuatro 
categorías actores, recursos físicos, estructuras y sistemas, y cultura – los 
que están conectados en diferentes formas a las actividades relacionadas con 
el conocimiento  que representan la esencia de las capacidades dinámicas. 
Este grupo de actividades  se espera emerjan de los datos;  con una base 
consistente fundamentada en  la idea que las capacidades son procesos que 
apalancan específicos recursos(Eisenhardt, K. M. et al. 2000a;Grant, R. M. 
1996a;Leonardbarton, D. 1992a), (Ver figura del capitulo 4.1 Bloques 
esenciales para la innovación continua) del capitulo ya revisado  que relaciona 
las capacidades dinámicas y la innovación. Para el estudio se hará un especial 
énfasis en las principales innovaciones introducidas por las empresas del 
sector audiovisual de Cataluña en los últimos 15 años. 
6.2 Método 
 
La investigación se construirá usando entrevistas, observaciones y documentos 
como fuentes de datos y utilizando el método del caso  en las empresas del 
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sector Audiovisual que pertenecen a la Corporación Catalana de radio y 
Televisión; las que actualmente  están sufriendo cambios en el ambiente 
debidos a la aparición del proceso de digitalización. La idea es comparar los 
casos para realizar un contraste entre la variedad de recursos y productos que 
hayan  experimentado diferentes etapas de desarrollo. 
 (Rouse, M. J. & Daellenbach, U. S. 1999) realizaron  una detallada 
investigación  de la naturaleza de los recursos de la organización por medio de 
casos de estudio comparativos. Y siguiendo las sugerencias de(Miles, M. B. 
1979),observaremos diferentes casos y haremos comparaciones que nos 
permitan detectar  aspectos característicos de un fenómeno en particular. Y 
teniendo en cuenta las anotaciones de (Danneels, E. 2002) realizaremos  una 
triangulación de varios tipos de colecciones de datos por diferentes métodos; 
superando las limitaciones de usar un solo método por medio del balance entre 
las debilidades de un método y las fortalezas de otro(Jick, T. D. 1979). Por  lo 
anterior, se intenta usar varios tipos y fuentes de datos para proporcionar una 
sólida fundamentación  para el desarrollo de la Teoría. 
 
La investigación se elaborara por medio de la colección de documentos 
organizacionales tales como propuestas de nuevos productos, revisión de 
procesos de nuevos productos, lanzamientos de productos, memorandos, 
catálogos de productos, Planes de negocios, reportes anuales, paginas Web, y 
artículos publicados. 
 
Se usara el método del caso (Burawoy, M. 1998) como una guía para el 
análisis de datos. Esta metodología usa datos empíricos reunidos por estudios 
de casos para reconceptualizar y extender la teoría. Siguiendo las afirmaciones 
de (Burawoy, M. 1998); se debería intentar consolidar y desarrollar lo que ya se 
ha producido. Burawoy   señala que el objetivo del método del caso es integrar 
y extender la teoría existente. Para la investigación se examino la literatura 
relevante para el área del problema(la caracterización e identificación de las 
capacidades dinámicas que intervienen en el contexto de innovación de 
producto), y se emplearán datos empíricos para   llenar los vacíos, divulgar los 
defectos, elaborar los propósitos, y extender  el  alcance de la investigación. El 
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método del caso posee muchos ciclos de confrontación entre datos y teoría. 
Cada iteración según este anterior autor dirige al analista a datos adicionales 




El método del caso consiste en dos intercambios de funcionamiento(Burawoy, 
M. 1998): Entre revisión de la literatura y análisis de datos, y entre análisis de 
datos y colección de datos representados como: Revisión de la literatura<-
>análisis de datos. 
 
<->Colección de datos. El primer intercambio involucra la interacción de 
conceptos existentes/teorías y análisis de datos empíricos. En el método del 
caso, el análisis intensivo de los datos y la exploración de la literatura ocurren 
conjuntamente. El análisis de datos puntúa relevantes conceptos y teorías en la 
literatura, mientras simultáneamente  la literatura proporciona una estructura 
conceptual  para ayudar en la interpretación de los datos. La segunda 
interacción demanda un continuo movimiento hacia atrás, y sucesivamente 
entre la colección y el análisis de los datos.  
 
Además la lógica que fundamenta  la investigación de (Brown, S. L. et al. 1997) 
sobre el arte del continuo cambio es la Construcción teórica que es la misma 
que usaremos para la elaboración de nuestra investigación; la cual consiste en 
la inducción de ideas por medio de datos obtenidos de un estudio de casos. 
Nosotros seleccionamos   la construcción teórica porque en coherencia con lo 
afirmado por (Brown, S. L. et al. 1997); Del  fenómeno que queremos explorar 
existe teoría, pero  no parece ser del todo útil.  En tal situación la aproximación 
al fenómeno por medio de la construcción teórica proporciona mas probabilidad 
para generar nuevas y precisas ideas. Los resultados del estudio de (Brown, S. 
L. et al. 1995) fueron ideas teóricas concernientes a las estructuras y procesos 
organizacionales  que caracterizan  el éxito en la innovación de producto y el 
cambio continuo. Una de las contribuciones del articulo de (Brown, S. L. et al. 
1997) es el bosquejo de un emergente paradigma que combina perspectivas 
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con complejidad teórica  y evolución del tiempo  para describir organizaciones 
en las que  el cambio  es frecuente, rápido, e incluso endémico. Esta 
perspectiva de (Brown, S. L. et al. 1997) contrasta paradigmas  
organizacionales y estratégicos  tales como, economía de transacción de 
costos, teoría de la agencia, y ecología de la organización. En los cuales se 
asume  que las organizaciones son estáticas.(Brown, S. L. et al. 1997). 
Según este anterior autor estas teorías fueron desarrolladas  en los años 70 
cuando la velocidad y la flexibilidad  fueron menos relevantes para el éxito de la 
organización  de lo que son ahora para las organizaciones de esta época. Y por 
tanto no describen la organización en ambientes hipercompetitivos;  Que son  
en los que las organizaciones actualmente compiten. En estos ambientes la 
habilidad de cambio es una capacidad dinámica que le proporciona éxito a las 
organizaciones. Como es típico en la investigación inductiva y siguiendo las 
ideas de (Brown, S. L. et al. 1997) en nuestro estudio empezaremos por discutir  
la construcción teórica por el método del caso.  
 

















TVCNET MEDIA      
ACTIVA 3      
APLICACIONES 
INTERACTIVAS 
     
 
 
La tabla 1.4 describe los 3 casos que inicialmente  serán usados para la 
elaboración del estudio;  de cómo las empresas mantienen el 
equilibrio entre las actividades de exploración y explotación de 
conocimiento en el contexto de la innovación de producto por 
medio de la identificación de la naturaleza de las capacidades 
dinámicas que intervienen y son desarrolladas para el logro de 
 
Metodología Seleccionada para la Realización de la Tesis Docotoral 134 
un desempeño dinámico. Para el caso de esta investigación nosotros 
definimos el desempeño dinámico de la organización por la consistencia en el  
logro de un desempeño positivo en dimensiones críticas de competición.(Marco 
Iansiti et al. 1994). Para el caso especifico de investigación y siguiendo las 
sugerencias de (Marco Iansiti et al. 1994) el desempeño dinámico de una 
organización puede ser medido  en dos formas: 
 
1. Por su habilidad  para desempeñarse consistente  en proyectos  en 
múltiples líneas de producto. 
2. Por su consistente  habilidad  para sostener un buen desempeño a lo 
largo del tiempo. 
 
Como subrayamos anteriormente, la colección de datos sé hará por medio de 
entrevistas, cuestionarios, observaciones, y fuentes secundarias. La primera 
fuente serán  las  entrevistas directas con informantes  en el ámbito  individual; 
en cargos altos y medios  en la empresa. Además, se tendrán en cuenta en la  
colección de datos las   personas claves que intervienen  en el proceso de 
desarrollo de nuevos productos. En las entrevistas de alto nivel habrá   una 
mezcla de directores generales  y  presidentes de cada empresa. Las 
entrevistas serán  totalmente grabadas y transcritas y tendrán una duración  de 
mínimo 90 minutos y el máximo puede llegar a las 3 horas o más de ser 
necesario.  Durante las visitas se grabaran también impresiones que nos surjan 
en un momento dado.  De ser posible también participaremos en algunas de 
las reuniones como participantes pasivos. 
 En el desarrollo de las entrevistas se tendrán en cuenta aspectos como: 
• Implicación particular del informante en el proceso de desarrollo de 
nuevos productos 
• Formación del informante 
• Aspectos estratégicos 
• Estructura de la organización 
• Recursos humanos  
• Los procesos de dirección para el manejo de múltiples proyectos 
enfocados  a la innovación de nuevos productos (Alto nivel) 
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• Relaciones de los equipos del proyecto con otro tipo de proyectos 
 
La parte final de la entrevista será estructurada con un cuestionario  en el que 
los entrevistados identificarán de acuerdo a una escala las características 
importantes de los actuales proyectos por ejemplo con relación a los niveles de 
comunicación. Una vez hayamos   completado el estudio de casos  nosotros 
usaremos el análisis “cross case”, fundamentándonos en sugerencias hechas 
por (Miles, M. B. & A Michael Huberman 1984),(Eisenhardt, K. M. 1989) para el 
desarrollo de ideas conceptuales. A priori no  se tendrán hipótesis, por lo que 
se identificaran  comunes dilemas y aspectos particulares de cada caso 
después de su revisión y comparación iterativa  y a posteriori  de este proceso 
se espera emerjan los constructos para la construcción de una teoría lógica;  la 
cual siempre estará  unida a un extenso fundamento en la literatura existente 
sobre capacidades dinámicas en el contexto de la innovación de producto.  
Para cada iteración  se usaran nuevas permutaciones de pares de casos  para  
refinar las ideas conceptuales. 
 
6.2.1 Ideas para el cuestionario de investigación  
 
El análisis iterativo y continuo desarrollado por (Brown, S. L. et al. 1997) genero 
las siguientes ideas que se tendrán en cuenta como puntos focales  para el 
desarrollo de nuestra investigación. 
 
• Como se determina la prioridad para el desarrollo de proyectos 
• Nivel de comunicación alrededor de los diferentes proyectos 
• ¿Los proyectos son adaptados al cambio aunque estén en fase de 
desarrollo? 
• Definición de las capacidades que intervienen en cada área de producto 
 
 Además de las ideas anteriores, en las entrevistas sé tendrá en cuenta para  el 
análisis de las tres capacidades dinámicas necesarias  para la innovación 
continua y para el logro de un desempeño dinámico las siguientes anotaciones: 
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• Quienes son los encargados de obtener los recursos físicos, 
tecnológicos y humanos  para el proceso de desarrollo de los  productos. 
• Quienes son los encargados de asegurar que el conocimiento 
especializado circule y sea transferido alrededor de los proyectos. 
• Como deberían estar formados los grupos de proyectos para el proceso 
de desarrollo de nuevos productos 
 
6.3 Construcción teórica por medio del estudio de caso. 
 
El desarrollo de la teoría es una actividad central en la investigación 
organizacional. Tradicionalmente los autores  desarrollan la teoría por la 
combinación  de observaciones, previa literatura, sentido común y 
experiencia.(Eisenhardt, K. M. 1989) 
 
El proceso de construcción teórica por medio de estudio de casos,  contiene 
varios aspectos que han sido discutidos en la literatura. Por ejemplo, (Glaser, 
B. G. 1999) detalla un método comparativo por medio del desarrollo de la 
teoría. (Yin, R. K. 1981;Yin, R. K. 1984) describe el diseño de estudios de caso. 















Metodología Seleccionada para la Realización de la Tesis Docotoral 137 
Figura  6.1. Construcción teórica por medio de estudio de casos 
 
PROCESO DE CONSTRUCCIÓN TEÓRICA DE LA INVESTIGACIÓN DE ESTUDIO DE 
CASOS
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ANÁLISIS DE DATOS
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INICIO
INTRODUCCIÓN AL ÁREA DE 
INVESTIGACIÓN




Fuente: (Yin, R. K. 2003) 
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6.4 Construcción Teórica  
 
Siguiendo lo propuesto por(Robert Dubin 1978) trataremos cada uno de los 
pasos de la actividad científica (ver figura 6.2). Creemos que este grafico  
bosqueja  la forma en la cuál las teorías científicas son desarrolladas como 
parte de la investigación empírica. El libro sobre la construcción teórica 
realizado por(Robert Dubin 1978) es desarrollado en cuatro pasos: 
 
1. Marco de la relación  entre las teorías y su teoría 
2. Ilustración de un modelo teórico 
3. Demostración de la estructura de una teoría 
4. Indicación de las preferencias sobre los modelos teóricos. 
 
Según (Robert Dubin 1978) la necesidad de las teorías radica en el 
comportamiento humano. Porque este espera imponer orden a  desordenadas 
experiencias. Además afirma que las experiencias pueden ser ordenadas o 
teorizadas en muchas formas diferentes. 
 
6.4.1 Ejemplo de un modelo teórico 
 
(Robert Dubin 1978) de una manera breve esboza las características de un 
modelo teórico. El afirma que este modelo inicia(1) con variables o unidades,; y 
sus interacciones constituyen el tema de central atención. Entonces según 
(Robert Dubin 1978) , el modelo  especifica la manera en la cual las unidades 
interactúan con cada otra. (2)Las leyes de interacción entre las unidades del 
modelo, son generalmente limitadas porciones del mundo; los limites (3) deben 
ser dispuestos dentro de lo que se espera  la teoría soporte. La mayoría de 
modelos teóricos son supuestos para representar una compleja parte del 
mundo real, parte de esta complejidad siguiendo a (Robert Dubin 1978) esta 
dada por el hecho  de que hay (4)varios estados del sistema en cada uno de 
los cuales las unidades interactúan diferentemente  con cada otra. Dadas las 
cuatro características de un modelo teórico (Robert Dubin 1978), afirma que la 
teoría es una posición para obtener conclusiones que representen deducciones 
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lógicas y verdaderas sobre el modelo en operación o las proposiciones del 
modelo. 
   
La teorización  es una parte integral de la investigación empírica, (Robert Dubin 
1978) afirma que un análisis empírico tiene significado  únicamente por la 
referencia a la teoría de la cual es generado. En la (figura 6.3) se pueden 
observar los resultados de los dos direccionamientos posibles para la 
investigación-de la teoría a la investigación-, -de la investigación a la teoría-. 
Siguiendo a (Robert Dubin 1978), quien dice que se ha empezado a 
incrementar el uso del termino modelo como un sentido lógico, para 
representar la relación de la construcción teórica al ciclo de investigación. 
El dilema  entre la fuerza de entendimiento  y la precisión en la predicción  se 
apoya esencialmente sobre tres factores proporcionados por(Robert Dubin 
1978). El  primero de ellos es (1) El desarrollo de un modelo  como un sistema 
para comprender un dominio limitado de conocimiento, por ser limitado excluye 
partes del fenómeno que pueden formar  importantes variables que contribuyen 
significativamente a un resultado pero no a un entendimiento  de la operación 
del sistema particular analizado. (2) Un modelo puede ser una deliberada 
simplificación de un rango de fenómenos con el objetivo de un mejor 
entendimiento del dominio pero esta acción no puede generar predicciones 
precisas. Y por último, El modelo  puede ser enfocado sobre amplias relaciones 
entre las variables que lo componen;  esto no es suficiente para determinar la 
precisión en la predicción. 
 
6.4.2 Tres factores que soportan el dilema entre fuerza de entendimiento 
y precisión en la predicción 
 
6.4.2.1 Dominio Limitado. 
Una característica esencial de un modelo sólido es que distingue un fenómeno 
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6.4.2.2 Simplificación. 
 
La simplificación puede incrementar el entendimiento  sin mejorar la precisión 
de la predicción.(Robert Dubin 1978). 
 
6.4.2.3 Amplias Relaciones. 
 
El tercer punto proporcionado por(Robert Dubin 1978) sobre la modelación es 
la amplia relación y por tanto la imprecisión  para la predicción de resultados. 
Según(Robert Dubin 1978) el dilema de la modelación puede ser resumido en 
un modelo teórico  que se enfoca sobre el análisis de los procesos de 
interacción,  lo que puede contribuir significativamente al entendimiento del 
fenómeno. Este entendimiento  puede ser alcanzado por limitar el sistema que 
empieza a ser analizado y  por simplificar sus variables y/o las leyes de 
interacción entre ellas, y por el enfoque hacia sobre una amplia relación  entre 
variables. 
 
6.4.3 Unidades de una Teoría 
 
Las unidades no son teorías; cuando las unidades son colocadas 
conjuntamente  dentro de los modelos es que emerge la teoría.(Robert Dubin 
1978). Esta colocación de las unidades(conceptos) integradas de una disciplina 
dentro de modelos es lo que le da la esencia a la colección de unidades que 
escogen los científicos para su tratamiento.(Robert Dubin 1978).  
 
“Un  concepto no es nunca verdadero o falso, únicamente las proposiciones 
son planteadas. Un concepto nunca es valido o invalido, únicamente 
argumentos son hechos. Con todo y lo anterior hay una distinción de  lo bueno 
y lo malo entre  conceptos descriptivos definidos. Para colocarle un nombre a lo 
anterior diría que  un concepto nunca es o no es significante. Un concepto es 
significante si y únicamente si este ocurre, conjuntamente  con otros”35. 
                                            
35 (Gustav Bergmann 1957) 
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Es suficiente según(Robert Dubin 1978), que entendamos que las unidades por 
si mismas no son componentes suficientes de una teoría. Además  el enfoque 
de las teorías se hace sobre características seleccionadas de los objetos, mas 
que sobre el objeto en sí.  Según (Robert Dubin 1978) la más importante 
consecuencia del tratamiento con las propiedades de las cosas como las 
unidades de la teoría es la liberación de la imaginación que es lograda. Según 
este autor en el momento que podemos dividir una cosa dentro de dos o más 
propiedades, hacemos posible, al menos imaginativamente la atribución de 
otras propiedades. La imaginación  es mejorada cuando tratamos de relacionar 
estas propiedades. De hecho según (Robert Dubin 1978) lo anterior, es el 
punto de inicio de un Científico. 
 
6.4.4 Leyes científicas: 
 
Siguiendo a(Robert Dubin 1978) quien señala, que un paso indispensable en el 
desarrollo de un modelo científico  es la especificación  de las interacciones 
entre las unidades empleadas. Tendremos en cuenta en nuestra investigación 
que más allá de la descripción de las unidades, la ciencia está  centralmente 
preocupada de la relación entre las cosas.  
 
Existen 3 categorías según(Robert Dubin 1978), que comprenden todas las 
relaciones que se pueden expresar: 
 
1. Interacciones categóricas                                
2. Interacciones secuenciales 
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1. INICIO 
PASOS DE LA ACTIVIDAD CIENTÍFICA
2. TEORÍA
3. UNIDADES DE UNA TEORÍA: DISTINCIONES INICIALES
4. UNIDADES DE UNA TEORÍA
5. LEYES DE INTERACCIÓN
6. LIMITES
7. ESTADOS DEL SISTEMA
8. PROPOSICIONES
9.  INDICADORES EMPÍRICOS
10. HIPÓTESIS
11. INVESTIGACIÓN
12. EL ANÁLISIS DE LOS SISTEMAS 
Figura 6.2 pasos para una investigación científica
 
Fuente: Propia basada en los trabajos de (Robert Dubin 1978)  
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TEORÍA INVESTIGACIÓN
- Verdad
- Naturaleza de la 
   realidad





   proposiciones a términos
   operacionales
- Fiabilidad de los 
   indicadores empíricos
Figura 6.3 Direcciones de la Investigación
 
 
Fuente: Propia basada en los trabajos de(Robert Dubin 1978) 
 
 
UNIDADES EMPLEADAS PARA LA CONSTRUCCIÓN DE UNA TEORÍA
ENUMERATIVAS ASOCIATIVAS RELACIONALES ESTADISTICAS
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CARACTERÍSTICAS QUE DEFINEN EL ESTADO DE UN SISTEMA
TODAS LAS UNIDADES DE UN SISTEMA 
TIENEN VALORES CARACTERÍSTICOS 
LOS VALORES DE LAS UNIDADES 
PERSISTEN EN EL TIEMPO
LOS VALORES CARACTERÍSTICOS DE UN 
SISTEMA SON DETERMINANTES
Figura 6.5 Características del estado de un sistema
 
Fuente: Propia basada en los trabajos de(Robert Dubin 1978) 
6.5 Complementación del estudio de Casos 
 
El estudio de casos es una de las varias formas de realizar investigaciones en 
el área de las ciencias sociales.  De acuerdo con lo afirmado con (Yin, R. K. 
2003),hemos seleccionado esta metodología por creer que tenemos poco 
control sobre los eventos; Además  las Capacidades dinámicas son un 
fenómeno relativamente actual. Una de las diferencias de los estudios de caso 
con los estudios históricos es la observación directa de los eventos, y la 
elaboración de entrevistas directas  a las personas involucradas en estos 
eventos. Siguiendo a(Yin, R. K. 2003)una de las características que dieron 
lugar para seleccionar el estudio de casos  esta relacionada con la pregunta de 
investigación que es del tipo “Como” y “porque” además porque tenemos poco 
o nulo control sobre los eventos integrados a la investigación. La forma en que 
ha sido formulada la pregunta de investigación para este trabajo ha sido por 
medio de la revisión de la  literatura sobre los tópicos: “Capacidades 
dinámicas”, “Innovación”, “equilibrio entre exploración y explotación de 
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conocimiento”. Lo anterior fue realizado de acuerdo a las sugerencias de 
(Cooper, H. M. 1982). 
 
 Según (Yin, R. K. 2003), un estudio de caso es una investigación empírica que 
Investiga un fenómeno contemporáneo dentro de un contexto real, 
específicamente cuando los límites entre el fenómeno y el contexto no son 
claros; además este autor también afirma que los estudios de caso cubrirían  la 
situación si se presentara en la que los datos apuntaran a muchas variables de 
interés. 
Una nota muy importante recalcada por(Yin, R. K. 2003) es que los estudios de 
caso no deben ser confundidos con la investigación cualitativa, de hecho los 
estudios de caso según él pueden estar fundamentados sobre una mezcla de 
evidencia cuantitativa y cualitativa.  
 
El diseño de una  investigación ha sido descrito como un plan que guía al 
investigador en el proceso de colección, análisis e interpretación de las 
observaciones. El diseño también es definido  como  un modelo lógico que 
permite al investigador dibujar deducciones concernientes a relaciones 
causales entre las variables de la investigación.(Nachmias, D. & Nachmias C 
1992).  
 
COMPONENTES DEL DISEÑO DE LA  INVESTIGACIÓN






LOGICA DE LOS 





(Robert Dubin 1978) 
El diseño de la investigación además de poseer las  cinco componentes(ver 
figura 6.6), debe precisar una conexión lógica de los datos y debe guiar:  que 
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clase de datos serán coleccionados, las preguntas de investigación, las 
proposiciones,  y las unidades de análisis. 
 
 De acorde al trabajo de(Yin, R. K. 2003), también se debe especificar lo que se 
hará después que los datos sean coleccionados, así como mostrar la conexión 
lógica entre los datos y las proposiciones, y la definición de los criterios de 
investigación para el estudio. 
 
A continuación se definirán los cuatro tipos de pruebas aplicables a la 
metodología de ciencias sociales según (Yin, R. K. 2003): 
 
Validez de constructo: Establecimiento de unas medidas operacionales 
correctas para los conceptos estudiados. 
Validez interna: Establecimiento de una relación causal. 
 
Validez externa: Establecimiento del dominio para el cual  las conclusiones del 
estudio pueden ser generalizadas. 
 
Fiabilidad: Demostrar que las operaciones de un estudio tales como, 
procedimientos de colección de datos, pueden ser repetidas con el mismo 
resultado. 
 
6.5.1 Colección de la evidencia en los estudios de caso 
 
La evidencia de los estudios de caso proviene de seis fuentes: documentos, 
grabaciones, entrevistas, observaciones directas, observaciones-participativas, 
y artefactos físicos.(Yin, R. K. 2003) 
 
6.5.2 Análisis de datos 
 
Para el análisis de los datos en el  estudio se utilizaran herramientas como él 
(NUD.IST)”Nonnumerical unstructured data indexing, searching, and 
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Theorizing”. Este software ayuda a codificar y categorizar textos extensos, o 


















































fuente: (Yin, R. K. 2003) 
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7.1 Factibilidad de la metodología presentada 
 
 
El objetivo de esta investigación es la identificación y caracterización de las 
capacidades dinámicas que intervienen en el contexto de la innovación de 
producto por medio de la creación de una estructura conceptual que integre la 
literatura relacionada a la innovación de producto, capacidades dinámicas, y el 
aprendizaje organizacional. 
 
La evidencia empírica relacionada con las capacidades dinámicas ha sido poco 
desarrollada, sin embargo, hay estudios pioneros que utilizaremos como guuía 
de nuestra investigación entre ellos estan: (Brown, S. L. et al. 1997;Helfat, C. E. 
et al. 2000;Henderson, R. et al. 1994;Marco Iansiti et al. 1994;Tripsas, R. 
1997), Estos anteriores estudios nos aportaran solidez por la relevancia para el 
campo científico de los autores que los han realizado.  
 
La selección  de la metodología fue fundamentada en previas investigaciones 
realizadas por autores como(Brown, S. L. et al. 1997), (Danneels, E. 2002), 
(Verona, G. et al. 2003) en el contexto de la innovación de producto, y será 
extendida al campo de las capacidades dinámicas ya que en esta área hay 
poca evidencia empírica. El estudio más  aproximado a este tipo  es el de  
(Marco Iansiti et al. 1994), del cual se abstrae la definición de desempeño 
dinámico  usado en las conjeturas.  
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• Haber notado características de las empresas audiovisuales de la 
CCRTV36  que son semejantes a las proporcionadas en la teoría  sobre 
las capacidades dinámicas. 
 
• El fácil acceso a información de la empresa por estar realizando 
actualmente un proyecto de definición de indicadores para medir su 
grado de innovación. 
 
Por lo proporcionado anteriormente creemos que tanto los objetivos de 






                                            
36 Siglas que hacen referencia a La Corporación Catalana de Radio y Televisión 
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En la Tabla se señalan las principales actividades y el tiempo aproximado para 
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